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سياسة الشركة تجاه Bagall‏ 


الجودة ليست bse‏ في حد ذاتهاء وإنما هي 
بالأساس وسيلة لتحقيق الرضا اططلق 
وامستمر للعميل عن كل ما يصله من 
خيرات وخدمات ومنتجات تقدمها له 
“بميك”. ومبادئنا الأساسية لتحقيق ذلك» 
أن نقدم ما يفوق توقعاته وبتوقيت يتطابق 
أو يسبق ما أتفق عليه» وبلمسة شخصية 
إنسانية تحتفظ به عميلا دائما للشركة» مع 
Leal‏ على ادا کارا س 
لتقديم قيمة مضافة تسعد من يتعاملون 
معنا وترقى بطموحاتهم» وذلك في إطار 
فلسفة وسياسة الشركة التي تستهدف 
تقديم نموذج رفيع أاطستوى للإدارة العربية 
إسهاما في بناء وتكوين قادة اممستقبل. 
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حقوق الطبع محفسوظة للداشرء ويجوز استدساخ أو طباعة أو تصوير أو اختزان أي جزء من 
هذا الكتاب مع الإشارة إلى الناشر. 
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كما يمكنكم الحصول على جميع الإصدارات 
www.edarabook.com eee eee,‏ 


















الاستثمار البشري 











الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار : 
أولا: مداخل قياس أداء الموارد البشرية . 
ثانيا: ملخص نلداخل تقييم أداء الموارد السشرية 
ثالثا: طاذا العائد على الاستثمار» E‏ 






















خامسا: معوقات تطبيق عملية العائد على الاستثمار. 
سادساء فوائد تطبيق عملية العائد على الاستثمار.. 
سابعا: هل مؤسستك مهيا لتطبيق العائد على الاستثمار؟ 
الفعمل الثانى: التخطيط والتحليل اللبدثى 
٠‏ أولا: التقييم....متطلبات امشروع 
ثانيا: مستويات الأهداف لبرامج اطموارد البشرية على عمل المنظمة 
ثالثا: ربط التقييم بالاحتياجات 
رابعا: التخطيط للقياس والتقييم... 
خامسا: الطرق اللختصرة للتخطيط للتقييم 
النصل الثالث : جمع البيانات أثناء تطبيق برناممج الموارد السشرية 
أولا: قياس رد الفعل والرضاء 
ثانيا: قياس التغيرات فى اطهارات واطعارف . 
الفصل الرابع : جمع البيانات بعد تطبيق برنامج الموارد البشرية 
أولا: قياس التنفيذ والتطبيق 
ثانيا: الحصول على بيانات تأثير العمل 
ثالثا: اختيار الطريقة الطناسبة لكل مستوى .. 
رابعا: طرق مختصرة للحصول على بيانات تأثير العمل .... 



















الفصل الخامس : هل التحسن BU‏ فعلا عن برنامج الموارد السشرية voy‏ 
٠‏ أولا: بعض القضايا الأساسية ... Yor‏ 

ثانيا: الاستراتيجيات العشر ... Yor,‏ 

ثالثا: استخدام الاستراتيجيات YAO.‏ 

YAR. الساداس : تحويل البيانات إلى قي مالية.‎ Lawl 
1 أولا: بعض القضايا الأساسية‎ 

ثانياه استراتيجيات نويل البيانات إلى قي ممالية . vay.‏ 

ثالثا: تحويل بيانات المخرجات إلى قي ممالية E...‏ 


رابعاه حساب تكلنة إلودة Veale‏ 
خامسا: تحويل وقت العاملين إلى قي ممالية 7 
سادسا: التكاليف التاريخية جا نل AVES SERSAR‏ 
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الاستثمار البشري 


















سابعا: مدخلات الخبراء الخارجيين والداخليين as‏ 
ثامناه اتيا النائمة من قراعد البيانات الخارجية... rey,‏ 


تاسعا: تقد ا 
عاشرا: تقديرات امشرف... rer,‏ 
حادي عشر: : تقديرات الادارة العليا Bee es‏ 
ثانى عشر: تقديرات أفراد اطوارد البشرية TO‏ 
ثالث عشر: اختيار الاستراتيجية اطناسبة ا 


رابع عشر: Bp‏ ومصداقية ألبيانات ۳۰4 


الفصل السايع: : مراقبة تكلفة برنامج اطوارد البشرية.. U:‏ 
أولا: استراتيجيات التكلفة اذا ا ا ل 
ثانيا: الفثات الرئيسية للتكلفة .. 
ثالثا: ؛ تجميع وتقدير التكلفة .. by‏ 
الفصل الثامن: حساب العائد الفعلى على الاستثمار 








Kae‏ : حالة عملية ل 1 ا 
خامسا: اطقاییس الأخرى للعائد على الاستثمار... ot‏ 
سادسا: تحليل المنفعة POV viens estssaisventthese hereon. Utility Analysis‏ 
سابعا: نتائج عدم OL ols DAY!‏ الموارد البشرية roy,‏ 
ثامناه قضايا العائد على الاستثمار ... it‏ 















الفصل التاسع: : تحديد اطفاييس الوصفية... 
Nal‏ بعض القضايا الأساسية . 
Lat‏ رضاء العاملين 
ثالثا: ترك العاملين لوظائئهم. 
رابعا: خدمة العملاء .. 
خامسا: مقاييس فاعلية الفريق د YY.‏ 


الفصل العاشر: عرض النتائج E UNE es‏ 
Nal‏ طاذ! يجب الاهتمام بعرض النتا 
ثانيا: مہادئ عرض النتائج OL‏ 


WE‏ فوذج الاتصال لعرض النتائج 
رابعا: طرق مختصرة لارجاع الأثر والاتصال بالعميل .. 
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الاستثمار البشري 





مقدمة الناشر 


إن قياس العاند على الاستثمار البشري يعد أحد التحديات الرئيسسية 
للعاملين فيه أو للمفكرين الهتمين بتعظيم الاستفادة من العنصر البشري. وبالرغم 
من أن استخدام كلمة (استنمار) يجب أن يتبعه بالضرورة استخدام الأرقام في 
حسابات (التكلفة والعائد) وبالتالي يخضع ضمن أنشطة الإدارة المالية؛ إلا أن 
الوضع الحالي غير ذلك. فأساليب قياس العائد على الاستثمار البشري م تصل بعد 
إلى حد اليقين المطلق مثلها في ذلك مغل آليات عديدة في الإدارة وغيرها من 
OYE‏ تطوير الأداء الإنساني. 
وفق هذا الكستاب فان هناك (ألسف) طريقة لساب العائد على 
الاستثمار. وجمسيعها يتضسع لمصايير الاختيار والاختسبار التي تحسددها نحسن؛ 
ويبقى السؤال دائماً هو كيف نختار ونطبق ونقيم» ثم نحسب النسيجة» رفي 
ald!‏ كيف نعرض ما توصلنا إليه من نتانج؟. 
هذا الكتاب يعد مرجعاً أساسياً شاملا يجمع بين: 
9 الأدوات العلمية. 
٠‏ الخطرات التطبيقية. 
٠.‏ النماذج العلمية. 
ه الحالات التطبيقية. 
التي يستاج إليها الممارس لكي يجيب على السؤال الذهبي دانم الزديد وهو 
شرى ما هو العائد على جهرد إدارة الموارد البشرية وكيف نحسبها ونقيمها تمهيدا 
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قصة العائد على الاستثمار 


و وا 





aches 





0 
i 
| 
i 
1 


ae ere eee 


الفصل الأول 
قصة العائد على الاستثمار 


لعلسنا lee‏ نلاحظ Jud!‏ الدائر حول قياس العائد على الاستثمار في الموارد 
البشرية» فنادرا ما يحظى أي موضوع من اهتمام وتفكير مغل ما ناله موضوع 
العائد على الاستثمار, حتى أن البعض وصفه بأنه غير مناسب» في حين AST‏ البعض 
الآخر على أنه bs‏ الإجابة الحقيقية عن سؤال هام. 


إن الحقسيقة تكمن أساسا في موضع ما بين هذين الرأيين المحاقضين» ففهم 
واستيعاب مسدى الحاجة إلى عملية العائد على الاستثمار ونقاط الضعف والقوة 
الكامنة فيها ييح لنا إمكانية الاستعانة بمدخل منطقي وتطبيق مزيج مناسب من 
استراتيجيات التقييم داحل وظيفة الموارد البشرية. 

سوف نتعسرض في هذا الكتاب لعملية العائد على الاستثمار التي 
تعصبر مسدخلا بالغ الأهمية في تقييم أحد برامج الموارد البشرية التي تؤدي 
إلى ستة DU‏ من مقاييس النتائج. 

ونود أن نؤكد أولا على أن العائد على الاستثمار ليس جرد ظاهرة أو 
“موضة” نسبعها لفترة نم تختفي, فمفهرم العائد على الاستثمار شاع استخدامه 
لقرون عديدة» ففي فة العشرينات كان العائد على الاستثمار هو الأداة 
الضرورية لإضافة قيمة إلى ريحية الاستشمارات. واتسع نطاق تطبيق هذا المفهوم 
بمرور الوقت ليشمل كافة أشكال الاستثمارات بما في ذلك الموارد Ay poll‏ 
والتدريب والتعليم ومبادرات التغيير والتكنولوجيا. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 





الاستثمار البشري 





وفي الوقت SUH‏ قامت العديد من المنظمات بوضع قياسات ومعادلات 
العائد على الاستثمار لبرامج الموارد البشرية؛ كما قام الباحثون بكتابة العديد من 
الحالات والتطبيقات العملية في هذا المجال» وإن كانت الكتابات العربية لا تعدر 
سوى كتابات متناثرة ومتنوعة فضا عن الإسهام hit!‏ الذي صدر عن م رکز 
الخبرات المهنسية للإدارة بعنواك تقييم التدريب وقياس العائد على الاستثمار الذي 
يعد اللبنة الأولى في هذا امجال باللغة العربية. 


أولا: مداخل قياس أداء الموارد البشرية 

لحسن CPN‏ حققت وظيفة الموارد البشرية تقدما ملحوظا في السنوات 
القايلة ا لماضية» فمسنذ الستينات تم استخدام العديد من المداخل التي تغيرت بمرور 
الوقت كما هو موضح في الشكل رقم )١/1(‏ الذي يعرض إطارا تقسريييا 
لاستخدام مداخل القياس عبر الزمن. 

ويبقى التحدي الحقيقي هو تحديد واختيار المدخل الصحيح للقياس» زليس 
الجدل حول فروق القياس من عدمه. 

سسنتناول في الصفحات التالية تلك المداخل وعلى الرغم من استعراض كل 
منها على حدة, إلا أنه يجب النظر إليها باعتبارها متداخلة ومتكاملة. 


١‏ المداخل القديمة 
تتضمن المداخل الأولى تلك التي تم تجربتها وأصبحت مألوفة لناء 
وعلى الرغم من أن الكثير من المنظمات ل تزل تستخدمها حتى الآن, إلا 
أن المداخل الأخرى يتم استخدامها أيضا بهدف الحصول على نتائج أكثر 
كفاءة وفاعلية. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 





الاستفمار البشري 








مركز تكلفة الموارد البشرية 
قياس رآس امال 

دليل فاعلية الموارد البشرية 
عملية العائد من 


مداخل العصر الحديت 


سكو 


لية 


المقارنة بالأفضل 3 
مكانة الموارد ‘J‏ 
مراقبة تكلفة الموارد البشرية a‏ 


المؤشرات الحاكمة لأداء الموارد البشرية 


2000 التسعينيات الثمانينات السبعينيات الستينيات 





ال 


رقم “(Ny‏ مداخل فيا 


س أداء الموارد البشرد 
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الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 





الاستثمار البشري 





١‏ إدارة الموارد البشرية بالأهداف 
لقد حققت عملية تقييم قياس مدى التقدم نر أهداف shal‏ 
الموارد البثسرية شميعوا واندشارا في فترة الستينات نتيجة لانتشار 
استخدام منهج الإدارة بالأهداف Management by Objectives‏ 
(MBO) >‏ وهو المسنهج السذي تمكسنت إدارة المسوارد 
البشرية من خلاله وضع أهداف محددة وتقييم الأذاء 
مقابل تلك الأهداف. 





لقد اعتمدت الأهداف عللسى ما تحقق مسن 
رغبات yo‏ أو على الأمور التي أد ركت الإدارة 
أهميتها وضرورتها لتحقيق مستوى مناسب للأدای 
فنظرا OY‏ مقاييس معدل دوران العمل والتغيب 
والرضاء الوظيفي وصحة العاملين ونفقات المعاشات 
تعتبر من المقاييس الكمية فقد تم اعتبارها أهدافا لكثير من وظائف 
الموارد البشرية. وبصرف النظر عن المقاييس التي تم اختيارهاء 
يجب أن تكون مرتبطة بأداء المنظمة لكي تغل مداخل ذات مقيمة 
تعكس مدى مساهمة الموارد البشرية في المنظمة. 
۱ مسوحات انتجاهات العاملين 
Jz‏ الكثير من المنظمات تستخدم مسوحات اتجاهات 
العاملين لتقييم فاعلية إدارات الموارد البشريةء فهذه المسوحات 
تعمل على ربط اتجاهات العاملين بالأداء التعظيمي» فقد تم تصميم 
إحادى الدراسات لقياس تأثير المسوحات على إحدى المنظمات التي 
قارنت استخدام مسوحات العاملين مع LA)‏ المنظمة. 


الفصل الأول: dad‏ العائد على الاستثمار 


الاستثمار البشري 





وكما كان متوقعاء كانت المنظمات الأكشر ربحية هي التي 
امستخدمت مسوحات اتجاهات العاملين أكثر من المنظمات الأخرى 
في الصناعة. 

ومن جانب آخصرء كانت المنظمات الأقل ربحية هي تلك 
المنظمات التي لم تستخدم مسوخات اتجاهات العاملين إلا نادرا» هذا 
بالإضافة إلى أن هناك دراسات أخرى برهدت على وجود علاقات 
بين أداء المنظمة واتجاهات العاملين. 





“3 4 a3 t j “sf 2 : 

ley‏ الرغم من أن هذه طريقة واحدة لجمع المعلومات 

المتعلقة بأداء المنظمة, إلا أنها غالبا ما تستخدم جنبا إلى جدب مع 
الأساليب الأخرى. 


١‏ الحالات الدراسية عن الموارد البشرية 


المدخل الآخر لتقييم SLA‏ نجاح برامج الموارد البشرية هي 
عرض النتائج في صورة Ub‏ دراسية أمام مجموعة من المستمعين. 
إدارة العمالة في صورة حالة دراسية توزع على جميع العاملين. 


کک ووو جخ حو ا تنو PACS‏ 


إن ذه OVE‏ الدراسية قيمة dale‏ ويمكن عرضها بتكاليف 
قليلة» حيث يتم وضعها باستخدام البيانات المتعلقة بأداء الموارد 
البشرية وردود أفعال الأفراد أو المقابلات مع المشاركين في برامج أو 
خدمات الموارد البشرية. 





الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 





الاستثمار البشري 





لهذا المدخل بعض نقاط الضعف, حيث أنه لا بمثل مقياسا 
متوازنا لأداء وظيفة الموارد البشرية» ولكنه يقدم بعض الدلائل على 
نجاح برامج معينة» كما أنه عادة ما لا يمثل تقييما مستمرا سواء لأي 
برنامج بعينه أو الوظيفة بأكملها. ..لذلك فقد يكون عثابة الاختيار 
الوحيد المتاح في حالة ما إذا تقرر استخداهه. 

فضلاً على أن هذا المدخل على الوصفء وعصادة ما 
يستمد تقيسيم السنجاح عللسى مسن يقسده البسيانات الستي تتضمنها 
الحالة الدراسية. هذا بالإضافة إلى أن البيانات الكمية لا تعسير 
دائمسا Is per‏ مسن هذه الحالات. رعلى الرغم مسن وجرد هذه 
النقاط السلبية؛ إلا أن مدخخل دراسة LSE‏ يعد جزءا هاما مسن 
المقاييس الكلية التي تستخدمها المنظمة. 


١‏ مراجعة ال مواره البشرية 
هو عملية تدقيقية وتحليلية تعمل على توضيح فاعلية وظيفة 
الموارد البشرية» حيث تتبع منهجا منظما لجمع وتصنيف وتحليل 
البيانات بدقة وعمق Bek bp‏ عادة ما تكون لعام واحد بدلا من 
التقارير اليومية الرسمية رغير الرمية. 
لقد تزايد معدل استخدام هذا المدخل إلى حد كبير والسبب 
في ذلك هو الالتزام بدفع وظيفة الموارد البشرية من إطار الخدمة إلى 
الإطار الاستزاتيجي. 
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يعتبر مدخل مراجعة الموارد البشرية امتدادا للتدقيق والمراجعة 
التقلسيدية التي كانست» حتى السنوات الأخيرة مقصورة على 
العمليات ASU‏ للمنظمة» فقد حدث توسع هائل في إطار التطبيق 
ومحصور النركيسز وأنواع المعلسومات التي يتم تدقيقهاء فبالإضافة 
للمسوارد البشسرية, تحول التدقسيق الآن إلى الإنستاج والعمليات 
والمبيعات والجودة ومعاجة البيانات والهندسة. 

لقد أصبحت عملية التدقيق والمراجعة أداة تحليلية حاكمة 
لفحص وتقييم مدى Aled‏ أو cs pe‏ أداء النشاط فمن خلال هذه 
العملية تتوفر قاعدة بيانات أساسية تسمح بالقيام ياجراءات تحسين 
أداء الموارد البشرية» كما أنها تساعد على تحسين كفاءة وظيفة 
الموارد البشرية. 
المؤشرات الحاكمة للموارد البشرية 

في بعض الجهود المبذولة لتقييم الموارد البشرية» تستخدم 
المقاييس الحاكمة لتعكس الجهود الرئيسية لوظيفة الموارد البشرية 
ففي بعض اخالات يتم ربط هذه المقاييس بالأداء التنظيمي. 

إن مدخل المؤشرات الحاكمة قد يكون أفضل الطرق المعروفة 
في تقييم الموارد البشرية حيث يتضمن مجموعة من المقاييس الكمية 
مثل معدل تكرار الحدث ومعدل التغيب ومعدل الدوران ومتوسط 
الوقت اللازم لاستيفاء الطلبات. 
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قد تتوافر المؤشرات الحاكمة من العديد من اجالات مثل: 
التوظيف. 
8 إدارة المعاشات. 
cpl‏ 
® مزايا العاملين. 
* التعلم والتطوير. 
" بيئة العمل/السلامة. 
lott 8‏ 
8 علاقات العمل. 
# المسارات الوظيفية. 


@ الفاعلية الكلية. 








على الرغم من أن محاولة تطبيق مدخل المقاييس الحاكمة 
على الأداء التنظيمي قد يبدو مقبولاء إلا أن الدليل على وجود 
هذه العلاقة المباشرة ليس كافياء فهذا المجال لم يزل في حاجة إلى 
المزيد من الدعم والبحث والدراسة. 







١‏ مراقبة تكلفة الموارد البشرية 


على الرغم من إدراك معظم المديرين للتكاليف الإجمالية 
للمرتبات والمزاياء إلا أنهم لا يدركون أن التغيرات في مارسات 
الموارد البشرية يمكن أن ينعكس في صورة زيادة في التكلفة. 
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وأحد المداخل المستخدمة في تقييم أداء الموارد البشرية» هر 
وضع تكاليف الموارد البشرية واستخدامها في المقارنات مع معايير 
التكلفة, فبعض ا منظمات تقوم بمقارنة تلك التكلفة بالتكاليف 
الداخلية الأخرى؛ وهذه المقارنات يمكن أن تعزز الرضاء الذاتي» أما 
المقارنة بالمنظمات المشابهة الأخرى فقد يكون أكثر فاعلية. 
وتتضمن تكاليف الموارد البشرية التي تراقبها المنظمات 
ما يلي: 
د التوظيف 
م تكلفة a gill‏ ظیف. 
* التعلم والتطوير 
م التكلفة لكل موظف. 
ه إجمالي التكلفة كنسبة من المرتبات. 


5 التكاليف كنسبة من المرتبات. 
ه تكاليف الرعاية الصحية لكل موظف. 


6 نفقات المعاش كنسبة من نفقات التشغيل. 


د إجمالي تكلفة المعاش. 
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عدالة التو کی 

ه التكلفة لكل شكرى. 

ه تكلفة التقاضي. 
5 هلاقات العمل 

ه التكلفة لكل شكوى. 

ه تكلفة الترقيف عن العمل. 
5 السلامة والصحة المينية 

6 تكاليف الحوادث. 

0 تكلفة الاستدعاء للمحكمة. 
١‏ الموارد البشرية الكلية 

fo)‏ تكلفة الموارد البشرية 8 كسبة من نفقات الث لتشغيل. 

إن الاقتصار على تتبع التكاليف ليس ضمانا للارتباط المباشر 

بالأداء التنظيمي» هذا بالإضافة إلى أنه على الرغم من فائدة مقارنات 
التكاليف» إلا أن بيانات التكاليف القياسية النمطية للموارد البشرية 
ليست متاحة حتى الآن» فمن وجهة النظر العملسيةء تعتبر عملية 
مراقبة تكاليف الموارد البشرية عملية ضرورية بوصفها من مدخلات 
لمداخل التقييم الأخرى. فعلى سبيل المتال» عندما نقوم بتحليل 
التكلفة والعائد, نحن في حاجة إلى بيانات تكاليف الموارد البشرية 
لإجراء المقارنات. 
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١‏ مكانة الموارد البشرية 

يرى بعض قادة الموارد البشرية أن فاعلية وظيفة المموارد 
البشرية بجحب تقييمها عسن طريق إرجاع الأشر من الأطراف 
السذين يسستفيدون مسن خحدماتهاء والذين غالبا ما يطلق عللسيهم 
اسم "هور الناخسبين” أو العمسلاء وهم الذين يعتمدوة على 
وظيفة الموارد البشرية. 

يؤكد المؤيدون هذا المدخل على أهمية قياس مدى إدراك 
المستفيدين لوظيفة الموارد البشريةء وأن هذه الوظيفة يجب أن تكون 
فعالة,» كما يجب أن يشعر المستفيدون منها بالرضاء. 

وعاسى ai‏ حال»› هناك بعض الحقيقة على وجود علاقة بين 
مستويات رضساء المستفيدين والأداء التنظيمي tS‏ فهذه العملية 
تتجاهل مخرجات الموارد البشرية التي قد تؤثر بصورة مباشرة على 
المستويات الإدارية الدنيا. 


١‏ المقارنة بالأفضل 





قات بعض المنظمات بوضع مقاييس رئيسية حاكمة نمثل 
مخرجات وظيفة الموارد البشرية» حيث يتم مقارنة هذه المقاييس 
بالمقاييس الأخرى المستخدمة في المنظمات التي تمتلك أفضل 
الممارسات داخل صناعة معينة. 

إن هذه العملية المعروفة باسم المقارنة التنافسسية بالأفضل» 
بدأت كأداة تطويرية stil dole‏ حركة الجودة الأمريكية " American‏ 
“quality movement‏ وعلى الرغم من الاهتمام الزائد بهذه العملية» 
فقليل من المنظمات هي التي تدرك ما تقوم به عندما تلتزم بواحدة من 
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دراسات المقارنة بالأفضل» فالبعض يرى العملية على أنها تجرد 1 
مقارنة بين العمليات لضمان التشابه الوظيفي مع المنظمات الأخرى» 

بينما يقبل البعض الآخر تلك العملية بصورة أكثر جدية ويتعاملون 

معها على أنها عملية تعليمية يمكن أن تؤدي إلى تحسين الفاعلية 

الكلية للموارد البشرية. وعلى الرغم من أن مدخل "المقارنة 

بالأفضم” قد أثبت نجاحه في الجودة واجالات الأخرى إلا أنه يتقدم 

i get‏ بطيئة داخحل وظيفة الموارد البشرية. 


1 العائد على الاستثمار 
رعا يكون هذا المدخل من أكثر المداخل قبولا لتقييم الموارد | 
البشرية حيث يتم فيه مقارنة تكاليف برامج الموارد البشرية مع | 
العائد منهاء قفي معظم الحالات يمكن أن تحديد ومراقبة تكاليف 
برامج الموارد البشرية. 
وعلى اسرغم من وجود بض الذي يظهر أحيانا في طرق 
تخصيص تكاليف معينة: إلا أن التكاليف الكلية عادة ما يمكن 
تحديدها بدقة؛ فالصعوبة تكمن أساسا في تحديد العائد» حيث أن 0 
الكثير من الحالات تتطلب تدخل الخبراء لتحديد القيم المالية للعائد 
الناتج من البرامج» خاصة فيما يتعلق بالعائد غير الملموس» ونتيجة 
لذلك؛ أحيانا ما نتجاهل هذا المدخل كأداة للتقييم. 
وعلى dul‏ حال» هناك العديد من الأساليب الموثرق بها 
gly‏ بمكسن عن طريقها وضع تقديرات دقيقة» وهو ما 
سنتعرض له في هذا الكتاب. 
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لقد حققت عملية العائد على الاستثمار نجاحا في مجال الموارد 
البشرية وأيضا التدريب والتطوير والجودة والتكدرلوجيا وإدارة 
التغيير» حيث يستخدم هذا المدخل في القياس والتقييم 3 القطاعين 
العام والخاص على المستوى العالمي. 

تعتمد هذه العملية على المعادلات المالية الأساسية أو العائد 
مقمسوما على الاستثمار أو صافي العائد مقسوما على ANS‏ 
وعلى الرغم من وجود العديد من العمليات في الأسواق في وقتنا 
اخالي والتي تهتم بقياس بعض مستويات تأثير بر برامج الموارد البشرية: 
إلا أن معظمها لا يتوافق مع المعايير واختبار الثقة اللازم للعملية 
الفعالة للعائد من الاستثمار. . 


دليل فاعلية الموارد البشرية 

حاولت فئة قليلة مسن المنظمات وضع دليل مر 5 كب لفاعلية 
وظيفة الموارد البشسرية: فمن أوائل تلك Uo)‏ دليل:علاقات 
العاملين” واستخدمته شركة "جنرال إليكزيك” في الخنمسينات: وقد 
اعتمد على ثمانية مؤشرات تم اختيارها من دراسة تفصيلية لسلوك 
العساملين os‏ بينها مؤشرات التغيب والفصل والشكاوى والتوقيف 
عن العمل. 

هناك أيضا دليل آخر يطلق عليه اسم “دليل staf‏ الموارد 
البشر ية“ يستخدم عددا ضخما من بنوك المعلومات التي وفرتها نظم 
الموارد البشثسرية) وقد تم استخدامه بنجاح في تقييم وظائف الموارد 
البشرية مثل | الاختيار والمعاشات والتطوير إلا أنه م تحدث ui‏ 
محاولات لتدعيم هذا الدليل نمو الأداء التنظيمي. 
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أكثر الدراسات Gas‏ 






لقسد كانت أكثر الدراسات عمقا وتركيزا حول هذا الموضو 
تلىك التي نفذت بهدف وضع واختبار دليل فاعلية الموارد البشرية» 
حيث ملت واحد وسبعين منظمة من انية قطاعات صناعية» وقدمت 
دليلا عمليا للعلاقة بين أداء الموارد البشرية والفاعلية التنظيمية. لقد 
تم تعريف ستة مقاييس لأداء إدارة الموارد البشرية لاستخدامها في هذه 








الدراسة: 






O 


نفقات المرارد البشرية/ النفقات الكلية للتشغيل. 






التعويضات الكلية/ النفقات الكلية للتشغيل. 
التكاليف الكلية للمزايا/ التكاليف الكلية للتشغيل. 







نفقات التدريب والتطوير/ إجمالي العاملين. 






Oo O 0 0 O 






معدل الدوراك. 

لقد أظهر دليل فاعلية الموارد البشرية 
مزيجا من المقاييس الستة كما تم وضع ارتباطات 
هامة بالنسبة للعائد/العاملين والأصسول/ 
تكاليف العاملين والدخل التشغيلي/تكاليف 
العاملين واادخل التشغيلي/ حقوق المساهمين. 
إن السبب في جاذبية مدخل الدليل هو سهولة 
حسابه وفهمه بالإضافة إلى إمكانية استخدامه في المقارنة بين منظمة 
وأخرى واستخدامه في الرقابة الداخلية ووضع الأهداف. 
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١‏ قياس رأس الال البشري 

في بداية الستينات والسبعينات انتشر استخدام مدخل جديد 
للتفييم أطلق عليه اسم “محامسبة الموارد البشرية”, إلا أن الاهتمام 
بهذا المدخل بدأ في التراجع مع بداية الثمانينات. 

في وقسنا الحالي بدأ استخدام هذا المفهرم مرة أخرى تحت 
مسمى جديد هو "قياس رأس المال البثسري” في محاولة لوضع قيمة 
للعاملين كأصول في المنظمة ولقياس التحسينات أو التغيرات في هذه 
القيم عن طريق استخدام المبادئ الخاسبية القياسية. 

fee‏ هذا المدخل امتدادا للمبادئ احاسبية المتعلقة بالتوفيق بين 
التكلفة والعائد وبين تنظيم البيانات للوصول إلى معلومات في صورة 
Atte‏ فالمسوارد البشرية قثل أصولا أو استثمارات للمسنظمة 
والمقاييس المستخدمة لقسياس تلاك الأصول تدشابه مع مقاييس 
الأصول الأخرى. 

وعلى الرغم تحقيق مفهوم قياس رأس المال البشري نجاحا 
وشهرة واسعة, إلا أن هناك العديد من الانتقادات التى وجهت cA)‏ 
فقد تطور هذا المفهرم ببطء نتيجة للجدل الذي ثار حول ثلاثة أمور 
)1( إذا كان الكائن البشري من الأصول (؟) ما هي التكاليف التي ١‏ 
يجب تحويلها إلى تكاليف رأسمالية» )1( وما هي الطرق الأكثر ملاءمة 
لوضع dod‏ للعاملين مع التحويل النهائي leh‏ هذه القيمة إلى نفقة. 

هناك مشكلات قانونية بالنسبة لمفهوم أن العاملين يمكن أن 
تمتلكهم وتسيطر عليهم المنظمة بدعوى أنهم من أصوها هذا 
بالإضافة إلى أن المنظمات ستبدأ في وضع القيمة المالية لأصوها 
البشرية في ميزانياتها الأمر الذي يمكن أن يؤدي إلى التفكير في 
التكلفة المتزايدة لتطبيق نظام محاسبي لقياس رأس الال البشري. 
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1/1/1 مركز ريعية الموارد البشرية 

طبقا لبعض الباحثين والممارسين» يعتبر مدخل "م ركز الربحية” 
هو المدخل النهائي للتقييم حيث يتطلب التحول من النظرة التقليدية 
لإدارة الموارد البشرية كم ركز تكلفة تتزاكم فيه التكاليف. إلى النظر 
إلى الموارد البشرية كاستثمار يمكن أن يحقق مساهمات ويعمل في 
بعض OYE‏ كم ركز LA)‏ حقيقي. 

إن زيادة الاستثمار في المسوارد البشسرية من خسلال 
العمالة الإضافية والبرامج والموارد يمكن أن يؤدي إلى تحسين 
أداء المسنظمة, حسيث أن الإدارات المسستفيدة مسثل الإنستاج 
والعملسيات والمبسيعات والإدارة الهندسسية يستم تحاسسبتها ماليا 
مقابل الخدمات التي تقدمها ها إدارة الموارد البشريةء دون أن 
يقيدها ذلك أو يمنعها من الامستعانة بخدمات خارجية بدلا مسن 
الخدمات التي توفرها وظيفة الموارد البشرية. 

وبطبيعة الحال ينتهي تقييم النتائج أما بأن تحقق إدارة الموارد 
البشرية أرباحاً أو تتعادل مصروفاتها وإيراداتها أو قد تحقق خسائر» 
والربح ني هذه الخالة fac‏ عائدا ماليا على الاستثمار مخصص لإدارة 
الموارد البشرية. 

إن تسبني هذا المدخل يتطلب أن تصصسبح إدارة المسوارد 
البشرية مسوجهة بالعملاء وواعسية بالجودة في تقديم الخدمات 
والبرامج - فبعض المنظمات قامت بتوسيع نطاق هذا المفهسرم 
ليشمل بيع خدمات الموارد البشرية لعمسلاء Le‏ © المنظمة 
وبالتالي توليد دخلا إضافيا للمنظمة. 
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وعلى الرغم من أن مدخل مر مركز الربحية قد حقق بعض 


التقدم وعائدا لا بأس به. إلا أن هناك بعض المعوقات الإدارية 


واتحاسبية التي تعض تطبيقه؛ الأمر الذي قد يؤدي إلى عدم 
تطبيقه بالكامل في معظم المنظمات. 





LOG‏ ملتقص تداخل تقييم أداء المواره البشرية 

على الرغم من وجرد العديد من مداخل التقييم؛ واستخدام أدرات 
de ges‏ والاعتماد على افراضات متعددة إلا أن إدارات الموارد البشرية م تزل 
تواجه صعربات أمام نجاحها في استخدام المداخل AQ‏ 

ولسوء الحظ هناك القليل من قصص النجاح عن البرامج الشاملة لتقييم 
الموارد البشرية والتي توضح مدى مساهمات الوظيفة» فكثير من الباحفين قاموا 
بالدشكيك في المدخل الكمي للتقييم؛ وأشاروا إلى أن العائد على الاستثمار في 
العاملين يجب استخدامه بحذر وحكمة, وأن أي عائد قد يكون نتيجة للأنشطة التي 
يبادر بها أطراف أخرى غير العاملين في الموارد البشرية. هذا بالإضافة إلى أن 
بعض المديرين شككوا حال اناد لجرت الدنيا من برامج الموارد 
البشسرية حيث ادعوا أنه من غير الممكن فصل المزايا المالية التي قد تتلقاها المنظمة 
من برامج الموارد البشرية. 

وعلى الرغم من وجود توجه هام ورئيسي نحو مساءلة الموارد البشرية؛ فإن 
المشسكلة الأساسية هي أن مداخل التقييم غير قادرة على توفير ما تريده منها 
الإدارة العليا وأيضا الممارسين لأنشطة المرارد البشرية أي أنها فير قادرة على توفير 
البيانات الموضوعية التي تعكس مساهمة الموارد البشرية في فاعلية المنظمة. 





۸ 
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إن المداخل الإثني عشر التي أشرنا إليها في الصفحات السابقة تشكل في 1 
Lge pout‏ نظاما AS ps‏ من الأدوات المفيدة التي of‏ إدارة الموارد البشرية من 
وضع استراتيجية كاملة تبرز مساهماتها. 

يتضسمن الجدول رقم )41/9( مقارنة بين هذه المداخل بوصفها مداخل جمع 
البيانات الوصفية والكمية من مصادر متعددة. 

أما الجدول رقم )۲/١(‏ فيوضح كيفية استخدام كل مدخل في توفير 
مدخلات لموضوع أو قضية dina‏ مثل دورات العمالة. 

وعلی الرغم من ضرورة 
استخدام مداخل متعددة لقياس 
الجسوانب اهامة fe‏ دورات 
العمالسة» فسان الإصسرار على 
استخدام جميع المداخل يعد أمرا 
غير مقبول ومبالغ فيه. 

من بين المداخخل الإثني 
عشر مدخل عملية العائد على 
لاستثمار» وهر المدخل الذي 
نتسستاوله بالتفصسيل في هذا 
لكتاب» حيث يوفر لنا مدخلا 
مستوازنا لقسياس تأثير مبادرات 
لسوارد البشرية؛ وهو المدخل 
الذي تستخدمه وتطبقه المنظمات AL‏ بالإضافة إلى إمكانية تطبيقه ععظم 
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جدول رقم )1/1(= مقارنة بين مداخل قياس أداء الموارد البشرية 











المدخل 





إدارة الموارد البشرية بالأهداف 
المسوحات. 

' العالات الدراسية للمواره البشرية. 
مراجعة الموارد البشرية. 


ا المؤشرات الحاكمة للموارد البشرية. 


| مكانة الموارد البشرية. 

; المقارنة بالأفضل. 

' العائد على الاستثمار. 

ِ دليل فاعلية الموارد البشرية. 

| معاسبة الموارد البشرية /رأس الال البشري 


الموارد البشرية كمركز ربحية. 












الاستثمار البشري 





جدول رقم 1/1) الدمع بين المداخل المتنوعة لقياس sal‏ الموارد البشرية بالتطبيق على: 





مراقية وتعليل وعرض المعلومات المتعلقة بدوران العمالة 








كيفية استخدام المدخل 


معور التركيز 1 





وضع أهداف محددة لقاييس دوران العمالة 


تعكسس الأداء السابق والعوامل الداخلية 
والضسغوط البيئسية والجهسود المخططسة 
لعجنب/تقليل دوران العمالة. 


هاهو هدفسنا بالدسسبة 
لدوران العمالة خلال 
العام القادم.... 


eet‏ إدارة الموارد 


البشرية بالأهداف 





يعم تحليل مقاييس الرضاء الوظيفي التي ترتبط 
بسدوران العمالة. ويعم وضع الارتباطات من 
خلال البحوث أو التحليل داخل المنظمة. 


معدل الدوران مرتبط 


ب . 


8 


a ¥‏ بيانات مسوحات 
العاملين 





يتم توثيق OYE‏ العملية الناجحة والتي é‏ 
فيها تقليل دوران العمالة. كما يتم أيضا 
إبسراز جهسود السوقاية مسن دوران العمالة 
والركيز عليها في الحالات الدراسية. 


ns hr! 9 wid ys 3 
ont دورات العمالة‎ 
ES طريق‎ 


ON bd mF 


الدراسية 





مراجعة السياسات والإجراءات والممارسات 
العديدة التي أدت إلى تجنب ومراقبة وتحليل 
دوران العمالسةء وذلك ding‏ اسستكماها 
وتدقيقها وزيادة فاعليتها حيث يتضمن إطار 
هذه المراجعة تمارسات مثل مقابلات ترك 
العمل ونظم معالجة الشكاوى. 


ها هي الطريقة os‏ 
اسستطعنا مسن خخلاهسا 
الالتسزام بممارساتنا 
المستعلقة بالسوقاية مسن 
دورات العمالة. 


٤د‏ مراجعة الموارد 
البشرية 





[ee‏ دوران العمالة واحدا مسن المؤشرات 
الرئيسية الجاكمة المسستخدمة في معظسم 
المنظمات» ويستم مقارنسته مع التوجهات 


= 


3 مسترى تقدمنا‎ pala 





هذا wl all‏ اهام لأداء 


الموارد البشرية. 





4 المؤشرات 
الرئيسية الحاكمة 
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| محورالتركيز | كيفية استخدام المدخل 





| التاريخية داخليا ومع المنظمات الأخرى من 
خلال التقارير مغل تقرير ساراتوجا لفاعلية 
المرارد البشرية” . 





٦‏ مراقبة تكائيف | ها هي تكاليف دوران | يتم حساب كافة التكاليف المحملة أو تقديرها 
الموارد البشرية العمالة 0 0 )على أساس الدراسات المقارنة لدوران 
العمالة. من المفيد الوصول إلى اتفاق بشأن 
التكلفة التقديرية لدوران العمالة وإبلاغها 
| بصورة مستظمة للمستويات التشغيلية ذات 


معدلات الدوران المرتفعة. 








؟- مكانةالموارد هذه هي الطريقة التي | يقوم المساهمون بعرض الطريقة التي تتعامل بها 
البشرية نتعامل بها مع دوران | المنظمة لتتجنب دوران العمالة» وتستجيب 


العمالة لقضايا دوران العمالةء وتعاج مشكلاته. 





١‏ المقارنة بالأفضل | هاهسي الطسريقة التي | تعتبر بيانات دوران العمالة تبعا للفئات 
يتعامل بها المنافسون مع | والتصنيف والإقليم والمنظمة من العناصر 
دوران العمالة.... الهامة في مشروعات المقارنسة التنافسسية 
بالأفضسل» هذا بالإضسافة إلى السبرامج 
والممارسات الحددة للوقاية من دوران العمالة 











| أو تقليل معدلاتها. 1 
| 
5 العائد على هذا هسر العاند على | يتم وضع وتطبيق البرامج الخاصة بالوقاية من ۰ 
الاستثمار الاستثمار 3 بسرامج دوران العمالة أو تقليل معدلاتهاء وحساب ا 
تقلس سيل دوران | العائد الفعلي من الاستكمار فيها ثم مقارنة ا 

العمالة 02020200 |العائد المالي مع التكلفة الفعلية للبرنامج. 





ee‏ اد 
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كيفية استخدام المدخل 














٠١‏ دليل فاعلية يملل العائيد علسى | يتضمن دليل فاعلية المرارد البشرية مقاييسا 
المواره البشرية الاستثمار واحدا مسن ا عديدة عا في ذلك دوران العمالة الذي'يعتبر 
مقاييس عديدة في دليل | أكثر المقاييس أهمية. وعندما يعم دمج هذا 
الموارد البشرية المقسياس يتم ربط الدليل بإنتاجسية وربحية 
المنظمة. 
١‏ محاسبة الموارد | إن الطريقة التي نعاج بها | يعتبر دوران العمالة واحدا من المقاييس اهامة 
البشرية/رأس الال دوران العمل تعكس لرأس المال البشري في معظم الملنظمات: 
البشري مدى تقدمنا في مجال | فانخفساض معدل دوران العمالة يعكس أن 
زاس الال البشري ..... المنظمة تحتفظ لديها بالعاملين المدميزين: أما 
ارتفاع معدل الدوران فيعكس النقص في 
رأس المال الفكري في حين أن انعدام دوران 
العمالة فيدل على النقص الشديد الأفكار 
الجديدة التى تتوافر من العاملين الجدد. 
si 27‏ 
7 المواره البشرية | هذه هي تكاليف تقليل | يتم محاسبة الإدارات أو الأقسام أر الأقاليم أو 
كمركز ربعية دوران العمالة... الوحدات التشغيلية عن البرامج أو الخدمات 


المتعلقة بالوقاية من دوران العمالة أو تقليل 
معدلاتهاء حيث يقوم العميل بتسديد رسوم 
مقابل تلك الخدمات وعادة ما تكون معادلة 
ما قد يدفعه للحصول علي الخدمات ذاتها من 
الخارج. 
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CG‏ ناذا العائد على الاستكمار؟ 

لقسد شغلت عملية وضع de et‏ من المقاييس المتوازنة» عا فيها مقاييس 
العائد على الاستثمار, مكانا بارزا بين القضايا الحيوية الهامة في جال الموارد 
(Ay ocd‏ وبرز موضوع العائسد على الاستثمار واحتل مكانه في جداول أعمال 
المؤتسرات والندوات وملتقيات القادة والممارسين» وأفردت له الدوريات العلمية 
مقالات عديدة فيها. 

وعاسى الرغم من تزايد الاهتمام بالعائد على الاستثقار» وتعاظم مستويات 
النجاح والتقدم في تطبيقهء إلا أن هناك بعض التحديات التي تواجهها المنظمات في 

هذا الجال» فالبعض يدعي بأنه من غير الممكن حساب العائد على الاستثمار في 

سرامج الموارد البشريةء في حين أن البعض الآخر يعمل في إصرار على وضع 
المقاييس ى والحسابات duo lI ١‏ بالعائد على الاستثمار. 

وبصرف النظر عن هذه التحديات» تظل هناك حاجة ملحة لقياس العائد 
على الاستثمار» فمعظم العاملين في الموارد البشرية يبدون اهتمامهم وحرصهم 
علسى توفير LIE‏ مسن الاستثمار في برامجهم, فبدون هذا العائد قد تتقلص الموارد 
المتاحة هم» أو قد تفقد الوظيفة بأكملها مصداقيتها في المنظمة. 


١‏ الأساس المنطقي للعائد من الاستتمار 

على الرغم من أن منطق التركيز على العائد على الاستغمار قد 
يكون واضحا للعيان» إلا أنه من المفيد استكشاف الأسباب المختلفة التي 
تدعو إلى ضرورة الإسراع بتطبيق الأسس الفعلية لحسابات العائد على 
الاستثمار» فوظيفة الموارد البشرية متواجدة منذ سنوات عديدة وتقشل 
نشساطا رئيسيا في معظم المنظمات متوسطة وكبيرة الحجم. هذا بالإضافة 
إلى وجود العديد من القضايا التي أكدت أن الوقت قد حان للبدء في 
قياس برامج ومبادرات الموارد البشرية بصورة أكثر جدية عن ذي قبل. 
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متطلبات العميل 


في الوقت JI‏ يطلب الكثير من العملاء خاصة الممولين لمبادرات 
الموارد dy tel‏ بيانات التقييم المتعلقة بقياس العائد الفعلي من الاستتمارء 
فعادة ما يوجهون سؤالا أساسيا في بداية معظم برامج الموارد البشرية: 
“كيف لي أن أعرف أن هذه البرامج سوف تفيدني؟ وهل سيكون هناك 
عائدا جيدا على استثماراتي؟”. 


على eb pl‏ من أن قضية المساءلة من القضايا التي لا نكف عن 
الاهتمام بهاء إلا أن هذه القضية غير مطروحة على الإطلاق في Leads‏ 
الحالي, فعندما يطلب العميل عملية ما يجب استكشافها وتطبيقهاء ويجب 
أيضا أن تكون هذه العملية على درجة كبيرة من المصداقية بالنسبة للعميل 











من الضروري الاستجابة لاستفسارات العميل بطريقة منطقية 
ومبسطة, فالتجاهل قد يؤدي إلى حالة من عدم الثقة بين العميل وبين 
أفراد الموارد البشرية؛ وقد ييؤدي في النهاية إلى نتائج سلبية ترج 
بالبرنامج عن مساره احدد وتبعده عن أهدافه. 


الميزة التنافسية 

0 رعا يكون من أهم الأسباب التي تفرض تطبيق مقياس أكثر شولا 
للتقييم بما في ذلك مقياس العائد على الاستنمار هر مواجهة المنافسة أو 
التغلب عليها في إطار ندرة الموارد» فالكفير من وظائف الموارد البشرية تبدأ 
في وضع العائد على الاستثمار في المبادرات والبرامج بهدف البقاء في مركز 


تنافسي أو البقاء في مقدمة الوظائف الأخرى التي تعنافس على الموارد 
ومصادر التمويل الداخلية. 


۲/۲ 


۲/۲ 
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من الضروري مواجهة هذا الأمر والتعامل معه بطريقة إيجابية 
(easy‏ شامل لعطوير ووضع عائد على الاستثمار لبرامج الموارد البشرية. 


تمخصيص الموارة 

عندما تعمكن الموارد البشرية من تحقيق مساهمة فعلية في صورة 
مالية؛ يصبح لديها المبرر القوي للحصول علسى موارد إضافية, فبعض 
المنظمات تستخدم عملية العائد على الاستنمار كسبب قوي للحصول 
على تمويل إضافي وتخصيص جزءا أكبر ها في الميزانية. 

lad‏ سبيل المغال» بمكن تخصيص اليرانيات السنرية على أساس حد 
معن للعائد على الاستغثمار: فإذا تحقق هذا العائد عن طريق البرامج 
الرئيسية» تلل الميزانية عند هذا المسعوىء أما إذا تحقق غاد أعلى من 
المستوى nel‏ سوف ينعكس ذلك 3 صورة زيادة في الميزانية» 3 
العكس مسن ذلك: إذا انخفض العائد عن المسترى المحدد العكس ذلك في 
صورة تخنفيض 3 الميزانية. 

وعلى الرغم من أن ذلك fos‏ طريقة جيدة Ss‏ من خلاها ال ر كيز 
فقط على تلك البرامج والمبادرات التي تؤثر كثيرا على المستويات الإدارية 
الدنياء إلا أن العملية ذاتها تتطلب الدقة والحكمة في إدارتها. 

إن قياس العائد على الاستثمار لا ينبغي استخدامه على الإطلاق في 
اختبار وقياس الأداء eco pat‏ فهناك الكثير الذي يجب أن نتعلمه من العائد 
السلبي على الاستغمار. 

لذلاف» لا يجب أن يقتصر تركيز وظيفة الموارد البشرية على تلك 
البرامج المتوقع أن تحقق العائد الإيجابي على الاستثمار» وبالتالي لابد من 
اسستخدام de pot‏ واضحة ومحددة من المعايير لاختيار البرامج لتقييم العائد 
على الاستثمار. 
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قاعدة بيانات الحالات الدراسية 
ty g 5‏ ات ett =: oe ee‏ 5 

عندما تتمكن المنظمة مسن توشيق تاريخ تطسيقات العائد علسى 
الاستثمارء مسوف يتوضر هاء في النهاية؛ قاعدة بيانات هامة عن نتائج هذه 
التطبيقات» حيث يمكن عن طريقها عرض مدى نجاح البرامج السابقة على 
العملاء والإدارة» كما يمكن أيضا db pee‏ التوجهات والأفاط المتسنوعة 
لمداخحلات الموارد البشرية داخل المنظمة. 

إن قاعدة البيانات المصممة جيدا يمكن أن تمل ميزة تنافسية Hale‏ 
وعنصرا Lay‏ أكثر إقداعا عند تمارسة المبادرات الجديدة. 
الرضاء لاني 

يرغب كل إنسان يقوم بعمل ما في الشعور بتقدير الآخرين هده 
في العمل» فمعظم أفراد الموارد البشرية يرغبون في معرفة أن جهردهم 
يلحظها المديرون ويقدرونها. لذدلك» يصبح العائد على الاستثمار واحدا 
صن أهم عناصر تحقيق الرضاء الذاتي» فبالإضافة إلى إنجاز المهام في المواعيد 
sas!‏ هاء وفي إطار الميسزانية الملتخصصة, وبردود أفعال إيجابية من جانب 
العملاي تصبح القيمة المالية المضافة والمتمثلة في العائد على الاستثمار هى 


اللمسة النهائية للمشروع الرئيسي. وبذلك يتوافر لدينا دليل إضافي بأن ما 
تقوم به الموارد البشرية بمثل شيئا ختلفا له قيمته. 


تانج الممارسات غير الفعالة للموارد البشرية 
هناك العديد مسن صداخلات الموارد البشرية التي لم تحقق النتائج 
المتوقعة منهاء وفشلت في تلبية حاجات العملاء وتوقعاتهم: فهناك الكثير 


من مشسروعات الموارد البشرية التي استهلكت قدرا ليس بالقليل من 
صوارد المنظمة: ولم تكن نتائجها مرضية» وبالتالي عند عرض هذه النتائج 


aft 


ذف 
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غالبا ما تنتجه الشكوك إلى مصداقية البيانات وموضوعيتها ومدى دقة 
التحليلء الأمر الذي أدى إلى إعادة التفكير في دور الموارد البشرية 
ومسئولياتهاء cally‏ بالكثير من التحفظات والمتطلبات على عاتق وظيفة 
الموارد البشرية» والبيانات المتعلقة بالعائد على الاستثمار في برامجها. 


۲ الحاجة إلى المقاييس المتوازنة 


لقد استمرت الناقشات لسنوات طويلة حول ما يجب أولا 
يجب إخضاعه للقسياس وكيفية إجراء هذا القياس» فهناك من كان 
يفضل الحصول على البسيانات مسن العملاء أو المستهلكين مباشرة 
بينمااتجه آخسرون إلى البيانات المتمركزة حول القضايا الرئيسسية 
للمخرجات والجودة والعكلفة والوقت» في حين اتجهت فئة ثالسثة 
إلى جموعة متوازنة من المقاييس» ويبدو أن الفئة الأخيرة هي التي 
انتصرت» فهناك حاجة ملحة لدراسة البسيانات من مجموعات 
متنوعة في أوقات مختلفة ولأغراض متعددة وهو ما يطلق عليه 
امم "المدخل MON eM‏ وهو المدخل الذي يبرر الحاجة إلى عملية 
العائد على الاستغمار التي توفر لنا ستة أنوا ع من البيانات. 


متطلبات الإدارة العليا من مساهمات الموارد البشرية 

عندما تلاحظ الإدارة العليا تزايد الميزانية المتخصصة للمسوارد 
البشرية؛ بدون وجود مقاييس مناسبة للمحاسبة والمساءلة ينتابها الخذر 
وتبدأ في المطالبة بالعائد على الاستثمار في برامج الموارد البشرية. 

لقد أصبح قياس العائد على الاستغمار أحد القضايا المنارة عالميا نظرا 
لاهتمام الإدارة العليا بعملية المساءلة؛ فالضغوط الاقتصادية لإدارة 
المنظمات العالمية تجعل من عملية محاسبة ومساءلة الموارد البشرية قضية على 
درجة عالية من الأهمية. 


4/۳ 
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رابها: المدخل المناسب 


لكي تصبح عملية العائد على الاستثمار مجدية؛ يجب إحداث التوازن بين 
العديد من الأمور مثل الجحدوى والبساطة والمصداقية والتناسق» وبعبارة اکر دقة 
هناك ثلاثة أطراف . مستفيدة يجب إرضائهم. 


0 يتصثل الطسرف الأول في أعضاء Go pad‏ الموارد البشرية المستخدمين للعملية 
الذين؛ غالبا مايجدون أنفسهم أمام معادلات طويلة ونماذج معقدة الأمر الذي 





Jong‏ هذه العملية تبدر معقدة وغير مازابطةء وأمام هذا الموقف» تنتابهم مشاعر 
الحيرة والارتباك» وعدم الثقة في إمكانية القيام بهذه العملية» أو أنها ستكون باهظة 
التكاليف عند تطبيقها. 

إن هذا الموقسف يستطلب وجسود عملسية بسسيطة يسهل فهمها 
وامستيعابها حتسى يمكن تطبسيق خطواتها واسسازاتيجياتهاء بالإضافة إلى عدم 
استهلاكها للكثير من الوقت» وأخيرا عدم ارتفاع تكاليفها. 

وفي إطار المنافسة الشديدة على الموارد ASU‏ تتطلب وظيفة الموارد 
البشرية غملية لا تقتطع جزءا كبيرا من ميزانية الموارد البشرية. 

الطرف الثاني الذي يجب إرضائه هو العملاء الذين يطلبون مداخلات الموارد 


البثسرية ويوافقون على مشروعاتهاء فهؤلاء يحتاجون لعملية يمكنها عرض النتائج 
في صسورة كمية ووصفية؛ أي أنهم في حاجة إلى عملسية تستخدم حسابات 





ومعادلات مشابهة لتلك المعادلات المستخدمة في الأنواع الأخرى من الاستثمار. 
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وكما هو الخال مع أعضاء فريق الموارد البشرية؛ يحتاج العملاء أيضا لعملية 
غير معقدة ويسهل استيعابها وتعكس وجهات نظرهم ومستوى فهمهم, حيث 
أنهسم لا يستاجون لسلسلة من المعادلات أو الرسوم البيانية أو الدماذج المعقدة» بل 
يستاجون لعماسية يمكنهم توضيحها وشرحها للآخرين عند الضرورة: والأهم من 
كل ذلك» يحتاجون لعملية يمكنهم استيعابها أي لعملية يثقون فيها. 


أما الطسرف CUE‏ فهو الباحثون فى عمليات القياس والتقييم الذين يحتاجون إلى 





عملية تدعم جهردهم وتعرز وجهات نظرهم ودراساتهم. 

إن هؤلاء الباحثين في حاجة إلى استخدام النماذج والمعادلات والافراضات 
والنضريات المبسية على الممارسات المقبولة والشائع استخدامهاء هذا بالإضافة إلى 
حاجتهم لعملية توفر هم القيم الدقيقة والمخرجات المنزابطة والمتكاملة, والتي يكن 
تطبسيقها على أكثر من موقف, ally‏ تؤدي إلى النتائج ذاتها إذا قام بعطبيقها أكثر 
من مارس. 

إن هؤلاء الباحئين يتطلعون لعملية دقيقة في حساباتها وتقديراتها تلبي 
احتياجاتهم إذا ما قاموا بدراستها وفحصها عن قرب وبصورة مفصلة. 


حتى بمكن تلبية احتياجات الفئات الثلاث السابقة؛ LY‏ من توافر مجمرعة 
من المعايير والخصائص في عملية العائد على الاستغمار المقبولة والمطبقة في المنظمة, 
هذه المعايير يمكن إيجازها في النقاط العشر التالية : 
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المعايير والخصائص المطبقة في المنظمة للعائد على الاستثمار 


-١‏ البساطة: يجب أن تكون عملية العائد على الاستؤمار بسيطة ولا تتضمن 
المسياغات والأساليب المعقدة والمعادلات cay gall‏ فمعظم نماذج العائد | 
على الاستثمار فشلت في تحقسيق هذا shall‏ عندما حاولت تحقيق الدقة , | 
الإحصصائية المتناهصية بامستخدام العديد مسن النظريات» وكانت النتيجة 
ظهرر cals‏ وعمليات للعائد على الاستثمار شديدة التعقيد وبالتالي ى 
۲ . اقتصادية: يجب أن تتصف عملية العائد على الاستثمار بسهولة تطبيقها 

وأن تصبح جزءا من الموارد البشرية بدون الحاجة إلى موارد إضافية ففي 

سراحل التخطيط الأولى للعائد على الاستثمار غالبا ما يتطلب الأمر 


العمل وتحقيق التقدم بدون الاستعانة بموارد بشرية جديدة. 






۲ - مووق بها: يجب أن تكرن الافنراضات ومنهجية العمل والمخرجات 
موشوق بها ويمكن الاعستماد عليهاء فالنطوات المنطقسية المتسلسسلة 
ضسرورية للحصول على ثقة al purty‏ الممارسسين والإدارة العلسيا 
رالباحنين: ربالتالي نحن في حاجة لعملية أو مدخل عملي رتطبيقي. 










4 » مقسبولة sly pol‏ يجب أن تكون عملية العائد على الاستثمار مقبولة من 
الداحية النظرية ومعتمدة على الممارسات المتفق عليها والمقبولة بوجه 
عام. ولسوء الحظ. قد يؤدي هذا المعيار إلى زيادة التعقيد في العملية. 
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ERE meme PITRE: 


إن عملية العائد على الاستثمار يجب أن تؤكد على إحداث التوازن بين 
المدخل العملي الملموس» وبين الأسس النظرية في إجراءاتهاء الأمر الذي 
قد jos‏ واحدا من أهم التحديات التي تواجه واضعي النماذج لعملية 
Atal‏ على الاستثمار. 

atl yd -4‏ الصوامل الأخسرى: من الضروزي أن تراعي عملية العائد على 


الاستثمار العوامل الأخرى المؤثرة على متغيرات المخرجات» حيث أن 
هذا المعيار له أهميته في بناء الثقة وتحقيق المصداقية للعملية. 





5 س هذا سي : يكب أن تتناسسب عملية العائد على الاستثمار فع البرامج 
المتسنوعة للموارد البشرية» فبعض النماذج لا يمكن تطبيقها إلا على عدد 
fol‏ من البرامج مثل ae‏ الإنتاجية. لذلك لابد من قابلية تطبيق 


العملية على جميع أنواع مبادرات الموارد البشرية. 


۷ سرنة: يجب أن تتصف عملية العائد على الاستثمار بالمرونة بحيث يمكن 
تطبيقها على الإجراءات المطلوبة قبل البرنامج وأيضا تلك الإجراءات 
المطلوبة بعد البرنامج» ففي بعض المواقف, قد يتطلب الأمر تقديرا للعائد 
على الاستثمار قبل وضع البرنامج فعلياء وبالتالي يجب أن تكون العملية 
قادرة على الستعامل مع نطاق الوقت المقدر لحساب العائد علسى 
الاستثمار. 


۸ قابلة للتطبيق: يجب أن تكون عملية العائد على الاستثمار قابلة للتطبيق 


على جضيع أنواع البيانات ally‏ تنعكس في صورة المخرجات والجودة 
والتكلفة والوقت. وأيضا الرضاء الوظيفي والشكاوى. 
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4- شاملة للتكاليف: يحب أن تتضمن العملية تكاليف برنامج الموارد البشرية» 
فالمستوى النهائي للتقييم يعكس مقارنة بين التكلفة والعائد. وعلى 
الرغم من أن مصطاح العائد على الاستثمار يتم استخدامه بصورة 
فضفاضة للتعبير عن أية عائدات للمرارد البشرية, إلا أن الصياغة 
المقسبولة ذا العائد يجب أن تتضمن التكاليف» فعدم حساب هذه 
التكاليف أو عدم تقديرها بدقة سوف يؤدي إلى انعدام مصداقية قيم 
العائد على الاستثمار. 


١٠س‏ قادرة على إقبات جدواها: يجب أن تكون عملية العائد على الاستثمار قد 





أثبتت جدارتها وحققت نجاحات في العديد من التطبيقات» ففي كثير من 


المواف قام الباحثون بوضع العديد من ماذج العائد على الاستثمار إلا ا 
أنها لم تحقق النجاح المتوقع منهاء لذلك فمن الضروري أن تمثل هذه | 
العملية قيمة يلمسها ويشعر بها المستخدمين. 

يجدر الإشارة إلى أن عملية العائد على الاستثمار التي Ub play‏ هذا 
الكتاب تنطبق عليها المعايير العشرة بأكملهاء هذا بالإضافة إلى أنها توفر i‏ 
لأعضاء فريق الموارد البشرية أداة مفيدة وداعمة تمكن أن fad‏ جزءا 
نمطيا ومكملا لمداخلات الموارد البشرية. 


Ny‏ نتمكن من وضع مدخل قوي وموثوق به لحساب العائد 
على الاستثمار في الموارد البشرية؛ يجب تجصيع العديد من الأجزاء 
لتكتمل الصورة أمامنا لما يمكن أن نطلق عليه "لغز التقييم” وهر ما 
يوضحه الشكل رقم VIS)‏ 
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انشكل رقم 3/١١‏ : لز اليم 





تعمل عماسية العائسد علسى الاسستثمار علسى إضسافة مسستوى 
خسامس إلى مسستويات التقيسيم الأربعة الس قسام برضعها “دونالسد 
كي ركباتريك” منذ أربعين عاما. 

إن مفهوم المستويات المختلفة للتقييم SS‏ عنصرا مفيدا وغير مفيد في 
الوقت ذاته عسد محاولة فهم كيفية حساب العائد على الاستثمار؛ زهو ما 
يوضحه الجدول رقم )۳/١(‏ حيث يتضمن الإصدار المعدل لإطار التقييم 
الذي وضعه UU yo"‏ كي ركباتريك” بعد إضافة المستوى الخامس إليه لتمييز 
المستوى النهائي للتقييم أي “العائد على الاستشمار“. 
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في المستوى الأول "رد الفصل والرضاء”: يتم قياس رد فعل المشاركين في 


بىر نامج المرارد البشرية جنبا إلى جنب ضع المدخلات المتعلقة بالعديد من 


القضاياء فضي هذا الممستوى ot‏ تقييم aly et‏ الموارد البشرية تقريباء 
بطريقة أو بأخرى عادة ما تكون الاستقصاءات والمسوحات. 


وعلسى الرغم من أهمية رد الفعل 
والرضسای إلا أن ذلك له يضمن تطسق 
السار كت lar‏ أو العماسسية 
الجديدة, أو أننا لا نضمن أنهم سيتبعرن 
الإرشادات أو الإجراءات الجديدة. 

في المستوى الشاي “الستعلم": ت ركز 
المقاييس على ما يتعلمه المشاركون أثناء 
بسر نامج المموارد Ay, pal‏ ف حالة وجرد 
clad pens‏ فمراجعة هذا العنصر يفيد 
في ضسمان استيعاب المشاركين للمهارات 
والمعارف due!‏ وكيفية استخدامها في 
وعصوماء لا Jas‏ القياس الإيجابي في هذا 





إنجاح برنامج الموارد البثسرية. 
إاح برنامج الموار ر 


ا N FF‏ 1 
المستوى ضمانا لنجاح تطبيق البرنامج. 


bee, 


في المسستوي ced ad!‏ "التطسيق ails‏ 1 يتم استخدام عدة طرق 





للستابعة بهدف تحديد مدى تطبيق المشار كين للقدر الكافي لتحقيق النجاح 


لبرنامج الموارد البشرية؛ لذلك فتكرار استخدام المهارات تغل مقاييسا هامة 


في هذا المستوى» هذا بالإضافة إلى اشتمال هذا المقياس على جنيع al dal‏ 


والتصرفات والمهام والعمليات المتعلقة بتطبيق مبادرة الموارد البشرية. 
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fio‏ قياس رد فعل المشاركين ورضائهم عن مشروع الموارد 
:]| البشرية والتطبيق المخطط. 








| قياس التغير في المهارات أو المعارف أو الاتجاهات المتعلقة 
ببرنامج الموارد البشرية وعملية التطبيق. 





| قياس التغيرات في السلوك في الوظيفة وتطبيق وتنفيل برنامج 
foes‏ الموارد البشرية. 
.| قياس التغيرات في تأثيرات العمل المتعلقة بمبادرة الموارد 
٠‏ البشرية. 
:] البشري 


os E 








مقارنة القيمة المالية لتأثير العمل مع تكاليف برنامج الموارد 
البشرية وعادة ما يتم التعبير عن ذلك في صورة نسبة مئوية. 














جدول رقم ١١/؟):‏ خصائص مستويات التقييم 


cles‏ الرغم من أهمية المستوى الثالث في قياس نجاح تطبيق مبادرة 
الموارد البشرية, إلا أنه لا يضمن التأثير الإيجابي على المنظمة. 

في المستوى الرابع "تأثير العمل“: يركز المقاس على النتائج الفعلية 
احققة من مبادرة الموارد البشرية» لذلك تتضمن مقاييس هذا المستوى 
المخرجات والجودة والتكلفة والوقت ورضاء العملاء. وعلى الرغم من أن 
مبادرة الموارد البشرية قد تؤدي إلى تأثير قابل للقياس» إلا أن هناك شعورا 
قويا ob‏ تكاليف برنامج الموارد البشرية مازالت شديدة الارتفاع. 
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في المستوى الخامس “العائد على الاستثمار”: يعم استخدام المقياس في 
مقارنة العائد المالي لبرنامج الموارد البشرية بالتكاليف. وعلى الرغم من 
إمكانية التعبير عن العائد على الاستغثمار بطرق متعددة, إلا أنه من المعتاد 
التعبير عنه كنمسبة مئوية أو كنسبة التكلفة إلى العاد. لن تكتمل دورة 
التقييم إلا بعد الانتهاء من المستوى msl‏ وهنا يمكن القول Ob‏ التقييم 
النهائي قد تم إنجازه. 

على الرغم من ald‏ معظم وظائف الموارد البشرية بعمليات التقييم 
لقسياس مدى الرضاء عن برامجهاء إلا أن بعضها فقط هي التي تقوم بالتقييم 
حتى المستوى الخامس» وقد يكون السبب الرئيسي في ذلك هو أن تقييم 
العائد على الاستثمار غالبا ما يعتبر عملية صعبة ومرتفعة التكاليف. 

وعلى الرغم أيضا من السرغبة الملحة في التعرف على نتائج العمل 
والعائد على الاستثمار, إلا أنه من الضروري تقييم المستويات الأخرى 
فهناك سلسلة من التأثيرات التي يجب حدوثها خلال المستويات» حيث يتم 
تغلم المهمارات والمعارف في المستوى الثاني أثناء تطبيق مداخلات الموارد 
البشرية في الوظيفة وعند التطسيق (المستوى الثالث) لإحداث تأثيرات 
العمل (المستوى الرابع). 

وني حالة عدم تطبيق المقاييس في كل مستوى» ستكون هناك صعوبة 
في تأكيد أن النتائج احققة هي بالفعل نتائج مبادرة الموارد البشرية. ونتيجة 
لذلك؛ مسن الضروري إجراء التقييم Le‏ كافة المستويات إذا كان من 
المخطط تقييم العائد على الاستثمار. 
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نموذج عملية العائد على الاستثمار 

إن عملية العاند على الاستثمار ها جذور قتد لسنوات عديدة 
مضت برصقها عملية 9 تطبيقها في العديد من البرامج والمبادرات. ومدد 
هذا ccd‏ م تعديل وتنقيح العملية رم عرضها في التموذج الموضح d‏ 
الشكل رقم .)7/1١(‏ 

وكما هو مبين في الشكل» يعتبر هذا الدموذج شاملا حيث تم وضع 
البيانات وتجميعها في فنزات ومن مصادر مختلفة للوصول إل 


2 ; ستة gil‏ واع من 
المقاييس. فيما يلي نبذة مختصرة عن 0 جزء من أجزاء العملية العملية 


التتغطيط للفييم: 

يركز الجزء الأول والثاني من النموذج على جانبين هامين للتخطيط: 
فالخطرة الأولى هي وضع أهداف مناسبة لمبادرات الموارد البشرية» وهي 
الأهداف التي عادة ما يطلق عليها اسم "الأهداف النهائية” التي تتحقق عند 
تطبيق أحد بدائل حلول مشكلة ما. 

بعد تحديد الأهداف يبدأ العمل في الخطم ee‏ 
تفصيلية للتقييم حيث تتضمن نوعين من المستندات الحامة. يركز المستند 
الأول على خطة جمع البيانات التي توضح نوع البيانات وأسلوب جمعها 
ومصادرها وتوقيتها بالإضافة إلى المسئوليات As oll‏ 

أما المسستند الثاني ی فهو خطة Lis‏ ل العائد على الاستثمار وف فيها يتم 
تر ضسیح ج كيفية فصل برتامج الموارد البشرية عن باقي | لمؤثرات الأخرى 
وكيفسية تحسويل البيانات إلى قيم مالية: والفئات المناسبة للتكلفة» والمقاييس 
غير الملموسة المتوقعة ad‏ والفئات المتوقع مخاطبتها. 
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الشكل رقم ١1/؟):‏ نموذج عملية العائد على geet‏ 5 








استبعاد مؤثرات 
pal nll‏ 






coon ee 


جساب العائد 
7 على الاستثمار 
0 7 
استيقلا ص 
الا 
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جمع البيانات: 
تقوم البيانات التي يتم تجميعها أثناء برنامج الموارد البشرية بقياس 
5935 الفعل والرضاء في المستوق الأول» والتعلم في ال مستوى الثاني» فالقيام 
بتتجصيع البيانات أثناء تطبسيق سر نامج الموارد البشرية يضمن SLAY‏ 
الإجراءات التصحيحية كما يضمن أن العملية قد تم تعديلها عا يحافظ في 
السار الصحيح ها. Lal‏ البيانات المتعلقة بالرضاء والتعلم فهي ضرورية 
| لإرجاع الأثر الفوري وتحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشرية. 
| بعد تطبيق البرنامج» يتم جع البيانات ومقارنتها مع ما تم جمعه قبل 
البرنامج للتعمرف على الانحرافات والتوقعات المستقبلية؛.حيث يتم جمع 
البيانات المتعلقة بالمخرجات والجودة والتكلفة والوقت وعادات العمل 
والمناخ التنظيمي السائد والاتجاهات. 
هناك العديد من الطرق التي يتم بها جع البيانات منها: 


o‏ مسو حات المتابعة لقياس رضاء المساهمين. 





ه استقصاءات المتابعة لقياس رد الفعل والكشف عن بعض القضايا 
خاصة ببرامج الموارد البشرية. 


ه الاختبارات المستخدمة لقياس مدى التعلم (تحقق المعرفة أو تعزيز 





مهارات) 
ه المقابلات لقياس رد الفعل وتحديد مدى تطسيق برنامج الموارد 
البشرية. 


ظ ze‏ الفصل الأول: قصة العائد على الاستشما 
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ه مجموعات العمل الموجهة لتحديد مدى تطبيق بدائل حلول الموارد 
البشرية في مواقف العمل. 

ه خطط العمل لتوضيح مدى التقدم في التطبيق في الوظيفة وأيضا. 
مدى التأثير الحقق. 

ه عقود الأداء لتوضيح ضر جات معيسنة متوقعة أو محققة من برنامج 
الموارد البشرية. 

ه صراقبة أداء العمل لتوضيح التحسن في سجلات الأداء والبيانات 
التشغيلية AS galt‏ 


إن التحدي ald‏ في عملية جمع البيانات هو اختيار الطريقة أو الطرق 
المناسبة للموقف وللبرنامج في إطار قيود ومحددات الوقت والميزانية. 


1 استبعاد مؤثرات برنامج الموارد البشرية: 


تعبر عملية استبعاد وفصل العوامل المؤثرة لبرنامج الموارد البشرية 
من الأمور التي غالبا ما يتم elas}‏ 3 معظم عمليات التقييم» وبالتالي فإن 
PAu‏ الخطرة تتضمن استكشاف اسنز اتيجيات معينة لتحديد حجم التحسن 
في الأداء المرتبط مباشرة بالبرنامج. 


لذلك تعتبر هذه الخطوة ذات أهمية عالية نظرا لأن هناك العديد من 


العوامل التي ستؤثر على بيانات الأداء بعد برنامج الموارد البشريةء 
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تقوم البيانات التي يتم تجميعها أثناء برنامج الموارد البشرية بقياس 
حجم التحسن المرتبط بالبرنامج. وبالتالي ستنعكس نتيجة ذلك على 
دقة ومصدافية العائد على الاستثمار الذي تم حسمابه. 

لقسد استخدمت المنظمات استراتيجيات عديدة للتعامل مع هذه 
القضية المامة منها: 





م مجصوعة إرشادية مسن المشار كين في برنامج الموارد البشسرية يتم 


2 


مقارنتها مع جموعة مراقبة غير مشاركة في البرنامج بهدف فصل 


العأثير, 

5 استخدام مسارات التوجهات لع ضيح شيم لمخرجات معينة؛ ثم 
مقارنة النتائج مع البيانات الفعلية بعد برنامج الموارد البشرية. 

م اسستخدام أحد غاذ > التنبدٌُ لفصا مؤت ات برنامج الموارد البشرية 

2 47 oe” oe is J ¢ ‘ 

عسندما تكسون العلاقسات الرياضسية بين مستغيرات المسدخلات : 
والمخرجات معررفة. 0 

5 قيام المشاركين والمساهمين بتقدير حجم التحسن المرتبط ببرنامج 
المرارد البشرية. 

د قيام المديسرين رالمشرفين بتقدير تأثير برنامج الموارد البشرية على 
على مقاييس المخرجات. 

م الاستعانة بمدخلات من الحالات الفارجية بشسأن تأثير برنامج 0 
الموارد البشرية. 


ald 4‏ السيراء امايدين بتقدير تأثير برنامج الموارد البشسرية على 
بيانات مخرجات الآداء. 
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نه عندما يتطلب الأمرء يعم تحديد العوا امل المؤثر 3 ق الأخرى وتقدير أر 
حاب التأثير» والإبقاء على التحسن غير المفسر مرتبطا ببرنامج 
الموارد البشرية. 
0 قسيام العملاء ياعطاء مدخلاتهم عن دی تسأثير بسرناممج المواره 
البشرية على قراراتهم المتعلقة باستتخدام منتج أو dads‏ ما. 
إن هذه الاستاتيجيات تمثل مجتمعة de pot‏ شاملة للأدرات 
المسستخدمة للتعامل ع تلك القضية الحيوية والمحامة والمتعلقة بفصل 


مؤثرات برنامح الموارد البشرية. 
ces re‏ 


٤‏ تعويل البيانات إلى قيم مالية: 


لساب العانشد على الاستثمار يتم تحويل البيانات المتعلقة بتأثير 
العمل إلى شيم مالية حيث يتم مقار رجه مع کات عار ر 
ذلك تتطلب هذه العمالية وضع قيمة ما على كل وحدة من وحدات 
البيانات المتعلقة ببرنامج الموارد البشرية. 


ss. 


توضصح القائمة التالية معظم الاستزاتيجيات الرئيسية المستخدمة 
تحويل البيانات إلى قيم مالية: هذا وتعتمد الاسراتيجية المختارة. عا ae‏ 

نوع البيانات وأيضا الموقف ذاته: 
5 تسريل | بيانات المخرجات إلى لی أرباح أو تكاليف حيث يتم عرضها 


2 حساب تكلفة مقياس الجودة bees‏ عدد cdl yor!‏ ويتم عرضه 


كقيمة معيارية 


اريه . 


5 يتم مويل , الوقت الذي يوفره العاملرن 


ون إلى أجور 
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ه يتم استخدام التكاليف التاريخية المتعلقة بالوقاية من مقياس che‏ عند 5 
توافره. 





ه قيام الخبراء الخارجيين والداخليين بتقدير قيمة ما لأحد المقاييس. 
ه تتضمن قواعد البيانات الخارجية قيما تقريبية لبنود البيانات. 
ه يقوم المديرون أو المشرفون بتقدير التكلفة أو القيمة عندما يكون 
كل منهم راغبا وقادرا على القيام بذلك. 
ه يقوم العاملون في الموارد البشرية بتقدير قيمة لبنود البيانات. 
ه يتم ربط المقياس بالمقاييس الأخرى حيث يتم تحديد التكاليف ْ 
بسهولة. 
تعتبر هذه الخطوة في عملية العائد على الاستثمار ذات أهمية عالية 
وضرورية لتحديد المزايا المالية من برامج الموارد البشرية» فهذه العملية 
تتضمن في طياتها العديد من التحديات» إلا أن التعامل معها يمكن أن يتم 
بصورة منهجية» عن طريق واحدة أو أكثر من الاستراتيجيات. 
4 جدولة تكاليف برنامج الموارد البشرية: 
إن الجزء الآحر من معادلة تحليل العائد والتكلفة يتمثل في تكلفة | 
بر نامج الموارد البشرية) فجدولة التكلفة يتضمن مراقبة أو وضع التكلفة 
المتعلقة بالبرنامج» لذلك فمن المقترح استخدام مدخل متكامل بمكن عن | 
طريقه جدولة كافة التكاليف المباشرة وغير المباشرة بحيث يتضمن هذا | 
المدخل عناصر التكلفة التالية: ا 
| 
| 
| الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 
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ه تكلفة التحليل والاختبار المبدئي التي Se‏ تحديدها طوال 578 
البرنامج. 

ه تكلفة وضع الحلول. 

ه تكلفة الحصول على الحلول. 

ه تكلفة تطبيق وتنفيذ البرنامج. 

ه تكلفة الصيانة والمتابعة. 

ه  US‏ التقييم وعرض نتائجه. 

ه تكلفة الجوانب الإدارية والتكاليف الحملة على البرنامج. 


٤‏ حساب Wha‏ على الاستثمار: 


يتم حساب العآئد على الاستثمار باستخدام معدل التكلفة إلى العائد 
أو بقسمة مزايا وعائدات برنامج الموارد البشرية على التكاليف» وهو ما 
يمكن التعبير عنه بالمعادلة التالية: 
مزايا وفوائد برنامج الموارد البشرية 
تكلفة برنامج الموارد البشرية 
أحيانا ما يسمى هذا المعدل بالعائد على الاستغمار» على الرغم من 
تشابه المعادلة مع نعادلة معدل الفوائد والتكلفة, فالعائد على الاستشمار يتم 
حسابه بقسمة صافي الفوائد على التكاليف. 
فوائد برنامج الموارد البشرية 
النسبة yl‏ & للعائد على الاستثمار = م مج الموار تمر X‏ د ه1 
تكلفة برنامج المرارد البشرية 
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معدل التكلفة إلى العائد = 
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| هذه هي المعادلة الأساسية ذاتها التي تستخدم لتقييم الاستغمارات 
الأخصرى وال يتم فيها عرض العائد على الاستثمار بالصورة التقليدية 
بقسمة المال المكتسب على الاستثمار. 

إن استخدام معدل العائئد والتكلفة والعائد على الاستثمار سوف 
يسؤدي إلى نتائج متشابهة إلا أن هناك بعض الفروق الطفيفة بين المعادلتين. 
فعلی سبيل المثال إذا حقق أحد برامج الموارد البشرية فوائد مقدارها 
eee‏ دولارا SY‏ مقدارها ۲۲۹۰۰۰ دولاراء سنجد أن معدل 





العائد إلى التكلفة سيكون: 
OAL eae‏ : 

معدل العائد إلى التكلفة = = 06 sl‏ 4,0 :1 
XQ aaa‏ 


وكصا pa‏ موضسح في هذه المعادلة سنجد أن كل دولار تم استثماره 
سيحقق عائدا قدره 7,8٠‏ دولاراء وبالتالي سنجد أن صافي العائد سيكون 
ددء9ة" درلارا. 1 


صافى العاند = BAlare‏ .د.ه.8*”* = ۳۵۰٠۰‏ دولارا 


لذلك يكون العائد على الاستثمار هو: 


POF ore 
LAGE = 1er X = / العائد على الا تثمار‎ 
T+» 
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هذا يعني أن كل دولار تم استثماره في برنامج الموارد البشرية حقق 
Mile‏ صافيا قدره ٠8,١دولار‏ بعد خصم التكلفة. عادة ما يتم حساب 
Lill‏ سنويا بالنسبة للبرامج قصيرة الأجل» معبرا عن حجم ما تم توفيره أو 
تحقيقه طرال عام بأكمله بعد تطبيق برنامج الموارد البشرية. 

وعلى الرغم من أن العائدات قد تستمر. بعد العام الأول» إلا أن 
التأثير عادة ما يتلاشى ولا يظهر في الخسابات في المدى القصير. أما بالنسبة 
للمشروعات طويلة الأجل فيتم توزيع العائد على عدة سنوات. 


dyed 6‏ العاندات فير اللموسة: 
بالإضافة إلى العائدات الالية الملموسة فان معظم برامج الموارد 
البشرية سوف يعرلد عنها عائدات عينية غير ماليةء فأثناء تحليل البيانات 
يذل الجميع جهودهم لتحويل جميع البيانات إلى قيم مالية» ونظرا OY‏ 
عملية التحويل تتم بصورة شخصية غير دقيقة. ستفقد القيم السناتجة 
مصداقيتهاء وعتدئذ يتم وضع قائمة بالبيانات في صورة عاشدات غير 
ملمومسة مصحوربة بتبریسرات مناسبة» bs‏ بعض المداخيلات سنجل عائدات 
غير ملموسة وغير مالية ذات قيم مبالغ فيها إلى حد كبير. 
تتضمن العائدات غير الملموسة بنودا عديدة منها: 
0 التأثير العام الملحوظ. 
ه زيادة الرضاء الوظيفي. 
زيادة الالترام التنظيمي. 


د تعزيز القيادة التكنولرجية. 


زفق 


plist 5‏ الضغوط. 
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ه زيادة كفاءة العمل الجماعى. 
ه زيادة كفاءة خدمة العملاء. 


ه انخفاض وقت الاستجابة للعملاء. 


4 الجالة الدراسية المؤثرة: 


الخخنطوة التشغيلية الأخيرة في عملية العائد على الاستثمار هي إعداد 
حالة دراسية مؤثرة لتوثيق النتائج امحققة عن طريق برنامج الموارد البشرية 
وعرضها على العملاء المستهدفين. ترضح الخالة الدراسية المؤثرة العملية 
الأساسية المستخدمة في الوصول إلى المقاييس الستة للبيانات» كما يتم فيها 
عرض منهجية العمل والافراضات والمفاهيم الرئيسية والمنادئ الإرشادية 
قبل عرض النتائج الفعلية. 

بعد ذلك يتم عرض الفئات الستة للبيانات» بداية من رد الفعل 
والرضاء شم الانتقال خلال العائد على الاستثمار والمقاييس غير des godt‏ 
في صورة عملية منطقية توضح الخطوات المتتالية لتحقيق النجاح للدراسة» 
وها هو ما سيمثل المستند الرمي المتضمن للتقيسيم النهائي لنجاح 
البرنامج» والجدير بالذكر أن هذا المستند قد yl py‏ عدد صفحاته من ٠‏ ؟ 
إلى ٠١‏ صفحة في المشروعات الصغيرة و ٠8٠١‏ إلى ٠١‏ صفحة في 
الدراسات طويلة الأجل. 

ونظرا sd‏ الفئات المستهدفة لا بد من مراعاة إعداد تقارير مختلفة 
لتضي باحتياجات كل فئةء فالتقارير التي تتناسب مع المساهمين المشاركين 
إلا أنهم غير مسئولين بصورة مباشرة عن المشروع» قد لا تتناسب مع باقي 
الفئات المستهدفة. إن القضية الرئيسية المطلرب الاهتمام بها في هذه الخطوة 
هي تحليل الفئات المستهدفة ووضع تقرير لكل فئة عا يلبي احتياجاتها. 


الفصل الأول: قصة العاند على الاستثمار 








الاستثمار البشري 





6 العايير التشغيلية: المفاهيم الإرشادية: 
لضمان أن كل دراسة ها نفس الفلسفة التقليدية وزيادة احتمالات 
تشابه الستائج» تم وضع مجموعة من المفاهيم الإرشادية لعملية العائد على 


الاستثمار: 
4 عند القيام بتقييم المستوى الأعلى لا بد من جمع البيانات في المستوى 
الأدنى. 


۲ عند التخطيط للمستوى الأعلى؛ ليس من الضروري أن يكون 
المستوى السابق شاملا. 

۳ عند جع وتحليل البيانات» استخدم فقط المصادر الأكثر مصداقية. 

4- عند تحليل البيانات؛ تخير المدخل الأكثر تحفظا من بين البدائل. 

6 لابد من استخدام مدخل واحد على الأقل لفصل مؤثرات برنامج أو 
مبادرة الموارد البشرية. 

5- عندما لا تتوافر بيانات عن التحسن بالنسبة مجتمع معين أو من 
مصدر محدد» من المفزض أن هناك تحسن قليل أو عدم وجود تحسن 


على الإطلاق. 

۷- من الضروري تصحيح تقديرات التحسين لمراعاة الأخطاء الحتملة 

في التقدير. 

۸- لا يجب استخدام البيانات المبالغ فيها في حسابات العائد على 
الاستثمار. 

4 يجب استخدام عائدات السنة الأولى في تحليل العائد على الاستثمار 
للمشروعات قصيرة الأجل. 

- من الضروري الأخذ في الاعتبار تكاليف الخلول أو المشروع أو 
البرنامج عند تحليل العائد على الاستثمار. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 
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يثسير المسيدأ العام الأول إلى الحاجة إلى عرض العملية بأكملهاء فعلى 
الرغم من أن بيانات المستوى الأدنى قد لا تؤثر على نتائج المستوى الأعلى؛ 
إلا أنها توفر معلومات هامة ومفيدة عند اتخاذ الإجراءات التصحيحية عند 
تنفيذ البرنامج في المستقبل. 

ideas‏ المسيدأ العام الثاني طريقة للمحافظة على المصادر Ald!‏ فالطرق 
المختصرة يمكن استخدامها في المستوى الأدنى للتقييم» 3 حين أن الزكيز 
يحدث أساسا في المستوى الأعلى: وهو أمر له أهميته عندما يرغب العميل 
3 معرفة تأثير العمل. وفي مغل هذه الحالات: رعا يتطلب الأمر استخدام 





الطسرق المختصرة في المستويين الثاني والشالث حيث يتم قياس التعلم 
والتطبيق والتنفيذ. 





poet‏ المسيدا العسام السثالث إلى مصسداقية البسيانات» فمصسدر ا 
ee‏ : ا 
السيانات له أهميته في المحافظة على مصداقية الدراسة: الأسر الذي 
يظهسر واضحا عسن اسستخدام التقديسرات في تحسويل البسيانات إلى قب ا 
i‏ 





مالية» وعند فصل تأثير البرنامج. 

يركز المبدأ السام الرابع على الحاجة لتطبيق مدخل تقليدي محافظ في 
تحليل البيانات» فنتيجة OF‏ العائد على الاستثمار غالبا ما يكرن مرتفعاء فإن 
استخدام المدخل المتحفظ: على أمسس منطقية: يساعد على اعافظة على ا 


مصداقية المخرجات. 


يركز المبدأ العام السادس على البيانات المفتقدة من الأفراد المشاركين 
في البرنامج. اذا 0 يستمر المشاركون في وظائفهم 33 أذاء العمل» فمن 
المفترض الخقساض ممست 5 التحسن أو عدم وجود ont‏ على الإطلاق» 
وهذا هو المدحل شديد التحفظ. 









الفصل الأول: Lad‏ العائد على plod Yl‏ 
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يعمد كمسل مسن المبداً السابع والميدأ السثامن على المدخل المتحفظ في 
تحاسيل البيانات» Lal‏ الميدأ التامسع في ركز علسى توقسيت تدفق العائسدات 
مسن بسرنامج المسوارد البشسريق لذلك فالميل إلى امستخدام المسدخل 
الممتحفظ عسادة ما يفسترض عاما واحسدا للمشروعات قعسيرة الأجسل» 





وأعواما متعددة للبرامج الأكثر اتساعا. 


أما المبدأ الأخير في ركز على قضية التحصيل الكامل للتكاليف عا 
يضمن تحميل كافة التكاليف المباشرة وغير المباشرة gal pall‏ إن هذه 
المبادئ جتمعة سرف تضمن استخدام المدخل المتحفظ المناسب: ويضمن 
أيضا إمكانية تكرار التأثير ومقارنته مع التأثيرات الأخرى. 


1/4 تطبيق المملية: 


سن يتحقق النجاح لأي أداة أر أسلوب أو نموذج إلا بعد استخدامه 
بطريقة صحيحة ويصبح جزءا Leet gy‏ مسن العملية, فنظرا لجداثة العملية 


أ اس« 


ستواجهها مقاومة من الجانبين: أفراد الموارد البشرية وأيضا العملاء. 


هناك بعصسض مبررات المقاومة التي ستعتمد أساسا على معوقات 


حقيقسية في حين أن البعض الآخر سيكون بسبب عدم امستيعاب وفهم 
العملية جيدا. 

وف كلتا oe‏ لابسد مسن القسيام نوات محددة للستغلب على 
المقاوصة وذلك مسن خلال التطبيق الواعي رالمنهجي لعملية العائد على 
الاستثمار Sega‏ يتضمن هذا التطبيق العديد مسن الأمرر مثل Rune‏ 
المسثوليات وسناء المهارات الضرورية ووضع النطط والأهداف المتصلة 
بالعملية» وأيضا تهيئة البيئة والأفراد وفرق العمل الداعمة fol‏ هذا التوع 


الشامل من التحليل. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 


الاستثمار البشري 





إن المنظمات التي تحقق النجاح في هذه العملية هي التي تكرس 
الموارد الكافية للتطبيق وتخطط للتحول من الوضع الخحالي إلى الوضع الذي 
ترغب أن تكون فيه lod‏ يتعلق بقضية المساءلة. 


4 التطبيقات: التقدم والنجاح 


على الرغم من وجود عدة لا بأس به من الحالات التي تم تطبية 
وتوثيقهاء إلا أن موقف العائد على الاستثمار بين خبراء وممارسي الموارد 
البشرية يكون من الصعب تحديده» مالم يكن مستحيلاء فالمديرين التنفيذيين 
والعاملين في الموارد البشرية غالبا ما يتكاسلون في الكشف عن الممارسات 
الداخليةء حتى في المنظمات الأكثر تقدماء يعترفون OL‏ ما تم تحقيقه من تقدم 
قليل للغايةء UL‏ يصعب توافر حالات توضح OF st‏ المنظمات في 
قياس العائد على الاستثمار من المباذرات. 

ولسد هذه الفجوة قامت الجمعية 
الأمريكية للستدريب والتسمسية (ASTD)‏ ع أ ٠‏ 
el‏ و ا ا ر کک 
التي تعكس أمغلة واقعية لقياس العائد على 
الاستثمار في جمسوعة متنوعة من برامج 
التدريب والموارد البشرية. 







وللحصول على حالات للجسزء 
الأول تم الاتصال بأكشر مسن ألفسين مسن الباحثين والممارسين والمؤلفين 
والمستشارين والمتحدثين في المؤقرات بالإضافة إلى المنظمات العريقة 
العروفة» وكانت النعيجة ظهور الجزء الأول من إصدارات قياس العائد 
على الاستثمار عام 4 ۱۹۹م والجزء الثاني عام ۹۹۷١م s rly‏ الثالث 
عام eves ١‏ , 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 
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وعلى الرغم من وجود الأمثلة العديدة التي تبرز التقدم في قياس 
العائد على الاستثمار في الموارد البشرية, إلا أن هذا الموضوع أصبح الحيوية 
اهامة التي تفرض نفسها بصورة مستمرة, فالاهتمام بقياس العائد على 
الاستثمار سيتزايد طالما استمرت ميزانيات الموارد البثسرية في الزيادق 
وطالما ظلست وظيفة الموارد البشرية تبذل جهودها في مساعدة المنظمات 
على التقدم والتطور. 


خامسا: معوقات تطبيق عملية العائد على الاستثمار 


على السرغم مسن تحقي التقدم في عملية تطبيق 5 eee a‏ 


إلا أن هناك العدييد من المعسوقات التي يمكن ن أن توق تطبيق المفهوم ذاته» 
فسبعض هذه المعسوقات حقيقسية, في حسين أن السبعض i‏ يكون مجسرد 
خرافات تعتمد على افزاضات غير حقيقية. سوف نتصرض في السطور 
التالية لكل من هذه المعرقات يايجاز. 


هانق التكلفة والوقت 

سوف تؤدي عملية العائد على الاستثمار إلى بعسض BASS!‏ 
الإضافية وأيضا بعض الوقت إلى برنامج الموارد البشرية» على الرغم من أن 
هذه الإضافة لا يجب أن تكون مبالغ فيهاء فلن تزيد عن ۴ 9 إلى ميزانية 
برنامج الموارد البشرية. 

إن الاستثمار الإضافي في العائد على الاستثمار سوف يعمل على 
إحداث التوازن بين النتائج احققة من هذه المداخلات وبين ما يتم استبعاده 
من المداخلات غير المفسيدة أو غير المربحة. إن هذا العائق بمفرده يعمل على 
إيقاف العديد من تطبيقات العائد على الاستغمار في بداية العملية. 


1 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 
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العوائق الذاتية لدى أفراد الموارد البشرية 

“نقد تقابلنا مع العدو... انه نعن”... تنطبق هذه المقولة إلى حد كبير 
على عملية تطبية تطبيق العائد على الاستثمار في الموارد البشرية» فالعائق هنا هو 
ot i‏ الموارد از أنفسهم) فالعديد منهم لا يفهم معنى العائد على 
الاستثمار: وليسست a‏ ال 
بالإضافة إلى أن برنامج الم ارد البشرية ذاته قد ينصب تركيزه على البيانات 





الوصفية بدلا من 07 على النتائج . 


فشل التحليل المبدني 

تفتقد الكثير من برامج المرارد البشرية إلى مقومات التحليل المبدئي 
والتقييم, فيض هله cool! gals ull‏ غير نطقي تلبية لوغيات 
الإدارة؛ أو لمسايرة الاتجاهات المعاصرة في الصناعة. 


إذا لى تک كن هناك حاجة للبرنامج: لن تتحقق النتائج والفرائد الكافية 
للتغلب على عنصر التكلفة. 
الغوف والتردد 

قد سز دد بعسض أعضاء اللرارد البشسرية 3 تطسيق العائسد ik‏ 
الاستثمار خوفهم من الفشل من تطبيق عملية لا يعرفونها جیدا. 


وعلى الرغم من أن هذا الخوف قد يكون نتيجة لافنراضات غير 
صحيحة والافتقاد إلى المعرذ فة الجيدة بالعملية: إلا أنه قد يصبح عائقا حقيقيا 
أمام الكثير من تطبيقات العائد على الاستثمار. 






الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 
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التخطيط والانضباط 

يتطلب التطسيق الناجح للعائد على الاستثمار لكثير من التخطيط 
والانضباط بهدف امحافظة على المسار السليم للعملية» لذلك يحتاج الأمر 
إلى جسداول التطسيق وأصداف التقييم وخطط تحليل العائد على الاستفمار 
وسياسات القياس والتقييم وجداول المتابعة. 

قدلايكونلدى المسارس للعملية القسدر الكافي من الانضباط 

رالحرص على ofall‏ فتكون النعيجة أن يصبح ذلك عائقا خاصة عندها 
تكون هناك حاجة ملحة للقياس. إذا لم يكن العميل في حاجة إلى العائد على ا 
الاستثمار, قد يؤدي ذلك إلى عدم اهتمام أفراد الموارد البشرية بتخصيص 
الوقت الكافي للتخطيط Golly‏ 1 

وهناك أيضا الضغوط وأولويات العمل الأخرى التي غالبا ما تطفى 
على الوقت المخصص لتطبيق العائد على الاستثمار... .إن الأمر لا يتطلب 
إلا الاهتمام بالتخطيط الدقيق حتى يتحقق النجاح. 


الاقتراضات الزائفة 
هناك الكثير من المستشارين الذين يعملون وفقا لافراضات خاطنة 


عن عملية العائد على الاستشمار الأمر الذي يجعلهم يترددون أو متنعون 
عن محاولة تطبيق العائد على الاستثمار. 


قد تتضمن الافتراضات الزائفة النقاط التالية: 


ه لايمكن تطبسيق العائسد على الاستثمار إلا على القلسيل مسن 
المشروعات. 


4/0 





الفصل الأول: قصة العائد على الاستغمار 
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ه لا ترغب الإدارة العليا في معرفة نتائج مداخلات الموارد البشرية في 
ه لا يجب القيام بعملية العائد على الاستثمار إذا لم يطلبها العميل. 
ه إذا لم تطلب الإدارة العليا معرفة العائد على الاستغمارء فهذا معناه 
أنها لا تتوقعه. 
إن هذه الافراضات الخاطئة تشكل عوائق حقيقية تحد من تقدم 
تطبيق العائد على الاستثمار. 
سادسا: فوائد تطبيق عملية العائد على الاسثمار 
على الرغم من وضوح فزائد تطبيق العملية الشاملة للقياس والتقييم بما فيها 
العائد على الاستثمارء إلا أن هناك العديد من الفوائد الهامة التي يمكن أن تنتج من 
الاستخدام الروتيني المستمر هذه العملية. 
5 إبراز مساهمة مداخلات digas‏ للموارد البشرية 
بتطبسيق عماسية العائسد 
على الاستثمار» سوف يتعرف 
أفراد الموارد البشرية والعميل 
على مساهمات محددة لبرنامج 
الموارد البشرية بصورة لم يسبق 
القيام بها من قبل» فالعائد على الاستثمار سوف يوضح الفوائد الفعلية 
مقارنة بالتكلفة» ويصل ببيانات التقيبم إلى أعلى مستويات التحليل» وهو 
ما يعتبر دليلا واضحا على نجاح البرنامج. 





الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 
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١‏ اكتساب تقدير واحترام الإدارة العليا 


يعصبر قياس العائد على الاستثمار من الموارد البشرية واحدا من 
أفضل الطرق التي يكن بها اكتساب تقدير واحازام ودعم فريق الإدارة 
العلياء ليس فقط بالنسبة لمشسروع معين بسل أيضا بالدسبة للمداخلات 
الأخرى للموارد البشرية. 


إن المديرين سرف يظهرون تقديرهم للعمليات التي تضيف قيمة 
للمستويات الأدنى, خاصة إذا كانت في صورة مبسطة ومفهومة, فنتائج 
هذا التحليل dle‏ وني حالة تطبيقها بشكل منهجي وشامل في مشرعات 
عديدة يمكن أن تقتنع الإدارة Ob‏ وظيفة الموارد البشرية تمثل استثمارا هاما 
وليست مرد بسند مسن بنود التكلفة. هذا بالإضافة إلى أن المديسرين في 
مستوى الإدارة الوسطى سوف يقتنعون بأن الموارد البشرية يمكنها تقديم 
مساهمات قابلة للتطبيق على أهدافهم الدشغيلية ASE‏ 
إن هذه الفائشدة fof‏ خطوة هامة نحو بناء وتكوين شراكة مناسبة مع 
فريق الإدارة العليا. 
5 اكتساب ثقة العملاء 
سوف يتمكن العملاء الآن من الحصول على مجصوعة كاملة من 
البيانات التي تعكس نجاح العملية بأكملهاء فهذه البيانات الشاملة الجمعة 
من مصادر متنوعة وني أوقات مختلفة وبأشكال dale‏ تعكس العملية التي 
تم القيام بها وتؤ كد ثقة العملاء في برنامج الموارد البشرية. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 
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0 تسن عمليات الموارد البشرية 
توفر البيانات الت تم جمعها أثناء برنامج الموارد البشرية» والتحليل 
الشامل هذه البيانات قاعدة أساسية تساعد على إحداث التغيير في عمليات 
الموارد البشرية واتخاذ الإجراءات التصحيحية ها أثناء برنامج الموارد 
البشرية. هذا بالإضافة إلى ما توفره هذه البيانات من مساعدة في تحسين 
مداخلات الموارد البشرية في المستقبل في التمييز بين العمليات المفيدة وغير 
المفيدة. لذلك» تعتبر عملية العائد على الاستثمار أداة هامة للتحسين. 
5 الافتراضات الزائفة 
هناك الكثير مسن المستثسارين السذين 
يعملون وفقا لافراضات خاطئة عن عملية 
العائد على الاستثمار؛ الأمر الذي يجعلهم 
يرددود أو بمتنعون عن محاولة تطبيق العائد 
على الاستثمار. 





5 وضع مدخل التركيز على النتائج 

يؤدي التدفق المستمر للبيانات في فزات مختلفة رالتخطيط 
النفصيلي لعملية العائد على الاستغمار يعمل على تركيز الفريق بأكمله 
على الستائج في المستويات الأدنى» وبذلك يتم تعزيز الستائج الممكن 
تحقيقها نعيجة للتفكير الدائم في الأهداف النهاية رالالترام بهاء فجميع 
العمليات والأنشطة والخطوات مركزة على المخرجات النهائية» وكلما 
تمكنت الموارد البشرية من تحقيق النجاح, زادت الثقة في استخدام العملية 
نما يعزز نتائج البرامج المستقبلية. 





re 


الفصل الأول: Lad‏ العائد على الاستثمار 











الاستثمار البشري 





7/5 تعديل أو تعزيز برامج الموارد البشرية 

فسذه الفائدة جانبان؛ الأول إذا لم يعمل البرنامج بصورة فعالة ولم 
تكن الستائج ملموسة» سوف تعمل عملية Stall‏ على الاستثمار على 
الإمسراع ياجراء التغييرات أو التعديلات اللازمة لتصحيح مسار برنامج 
الموارد البشرية. ففي بعض الحالات النادرة قد يتطلب الأمر التوقف عن 
البرنامج إذا لم BS‏ قيمة مضافة مناسبة» وعلى الرغم من أن قرار التوقف 
يحتاج إلى قدر من BLS‏ إلا أنه يلقى تقدير العملاء إذا اقنع بالفعل بعدم 
تحقيق النتائج المتوقعة. 

أما الحانب الآخر من هذه الفائدة فيظهر عندما يحقق برنامج الموارد 
البشرية نجاحا ملحوظاء وبالتالي يمكن تطبيقه في OME‏ أخرى» فعلى 
سبيل المثال» إذا كان لدى أحد الأقسام برناتجا ناجحاء وهناك قسم آخر 
لديه الاحتياجات نفسهاء ففي هذه الحالة قد يحقق البرنامج القيمة ذاتها 
ويعزز النجاح الكلي وتكرار التطبيق لجميع مبادرات الموارد البشرية. 


سابها: هل مؤسستك مهيأة لتطبيق العائد على الاستثمار؟ 

لقد أصبحت الحاجة ملحة لمدخل معوازن لمساءلة الموارد البشرية» فمعظم 
المنظمات تنفق أقل من /١‏ من ميزانياتها المباشرة على عمليات المساءلةء علما Ob‏ 
هذا الرقم موجه فقط للتحليل قبل البرنامج أو المراجعة الشاملة» حيث أن تطبيق 
عملية العائد على الاستثمار يتطلب إنفاق ما يقرب من Je‏ 

للتعرف على مدى استعداد المنظمة لتطبيق العائد على الاستفمار على 
وظيفة الموارد البشسرية» هناك مقسومات معينة يجب توافرهاء وهي المقومات التي 
تعكس ما قمنا بمناقشته في الصفحات السابقة. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 











الاستثمار البشري 





دعنا نتعرف سويا على مدى استعداد منظمتك لتطبيق عملية العائد 
على الاسية رمن خلال الإجابة على قائمة المراجعة الموضحة في pt!‏ 









































التالي رقم (5/1). 
الجدول رقم :)4/1١‏ هل منظمتك مهيأة لتطبيق عملية العائد على الاستثمار؟ 

اقرا كل سؤال من الأسئلة التالية ثم ارسم دائرة حول الدرجة أوافق لا 

التي تعكس إجابتك. أوافق 

جع د هخ 

1 تعتبر منظمتي من المنظمات الكبيرة التي تنفذ العديد من YIY] yr] elo‏ 
برامج الموارد البشرية المتنوعة. 

؟ | لدينا ميزانية ضخمة للموارد البشرية تعكس اهتمام ه|؛ا|"|* ١١‏ 
الإدارة العليا. 

۳ تركز منظمتي على وضع مقاييس متنوعة بما في ذلك ١| YIP] fo‏ 
الموارد البشرية. 

۽ | تقوم منظمتي بنفيذ تغييرات هامة. ETE‏ 
5 4 3 

8 هناك ضغوط من الإدارة العليا لقياس نتائج مبادرات VIY Fl elo‏ 
الموارد البشرية. 








5 في الوقت الحالي» لوظيفة الموارد البشرية استغمار قليل ه|ة#|"|*“|١‏ 
للغاية في القياس والتقييم. 


۷ تعاني منظمتي من النتائج السلبية لأكثر من برنامج من Pp ele‏ كيد ايل 
برامج الموارد البشرية المنفذة في الماضي. 







































الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 















































اقرأ كل سال من الأسئلة التالية ثم ارسم دائرة حول الدرجة أوافق للا 
التي تعكس إجابتك. أوافق 
ووم 
A‏ هناك قائد جديد للموارد البشرية في منظمتي. DEES‏ 
4 |اترغب الإدارة في تحقيق الريادة في عمليات الموارد | ه | ع viele)‏ 
البشرية. 
٠‏ | صورة وظيفة الموارد البشرية غير مرضية. © |؛4|"|؟ ١‏ 
١‏ | يشكر العملاء من أن عمليات الموارد البشرية تبرز | 8 | 4 ۳١|‏ |؟ ١|‏ 
نتائج 
a‏ 
۲ تتنافس وظيفة الموارد البشرية على الموارد مع الوظائف | © | 4 | 1" | ١‏ 
الأخرى في المنظمة. 
L‏ = 
¥ زادت المنظمة من تركيزها على ربط العمليات بالتوجه yi yl ”| eye‏ 
الاسزاتيجي للمنظمة. 
١‏ تلعب وظيفة الموارد البشرية دورا رئيسيا في مبادرات TITIES‏ 
التغيير الحالية في المنظمة. 
idl | 8‏ ا اي ولابد | 8 |41 1۲ 
من E‏ لا cat‏ 

















ee rere ae 
إلا أننا سنتناول كل جزء منها بالتفصيل في باقي فصول هذا الكتا‎ 






الفصل الأول: قصة العائد على الاستثمار 




















لقد أصبح الأمر الآن ast‏ وضوحا وتأكيدا على ضرورة مواجهة التحدي» 
فالآن قد حان الوقت لتصميم ووضع عملية شاملة للقياس والتقييم؛ تتضمن 
العائد على الاستثمار. 

لقد حددنا في هذا الفصل أيضا كافة الأجزاء المكملة للغز التقييم وهي إطار 
عمل التقبيم وفوذج العملية Lally‏ زالفلسفة التشغيلية والفيذ والحالة 
التطبيقية, وتوصلنا معا إلى أنه بتجميع هذه الأجزاء ينتج عملية يمكن الاعتماد 
عليها ويمكن تكرار تطبيقها في مشروعات متعددة. 

وبطبيعة الخال هناك بعض المعرقات والسلبيات في هذه العملية إلا أنها جميعا 
Se‏ التغلب عليها وبالعديد من الطرق المبسطة والاقتصادية. 

سوف نتسناول في الجزء المتبقي من هذا الكستاب تفاصيل كل خطرة من 
خطوات عملية العائد على الاستثمار كما سنتعرض أيضا لقضايا التطبيق. 


الفصل الأول: قصة العائد على الاستخمار 








الفصل الثاني 









ا الفصل الثاني: المخطيط والتحليل البدئي 

















الاستثمار البشري 





الفصل الثاني 
التخطيط والتحليل المبدني 


| هناك بعض الأمور الأكثر أهمية في عملية تقييم برنامج الموارد البشرية أكثر 
ا من عملية التخطيط والتحليل المبدئي وخاصة عملية التخطيط لعمليات المساءلة. 

عندما نحساول قياس نجاح أحد برامج الموارد البشرية بعد الانتهاء من تطبيق 
البرنامج» غالبا ما تبرز أمامنا نسيجة واضصحة هي ضرورة تخصيص وقت أطول 
للميخطيط. لذلك فالتحليل والتخطيط المبدئي له العديد من المزايا ويتضمن الكثير 
من القضايا الرئيسية التي سنتعرض ها في هذا الفصل. 

في هذا الفصل سوف نتعرض لقضية تحديد ما سيتضمنه مشروع التقييم» 
وبعدها سنوضح كيفية التحديد المسبق لنجاح المشروع, ثم سنتعرض لتقييم 
عملية ضمان تحديد كافة المقاييس والمجموعات الرئيسية بما يعكس نجاح الشررع» 
بال كيز على مستويات مختلفة مسن التحاسيل» وأخيرا 
ستعرض العديد من أدوات التخطيط التي تفيد في وضع 
التقييم المبدئي لبرنامج الموارد البشرية. 
أولا: التقييم. . .. متطلبات المشروع 

عندما نصل إلى مرحلة تحديد متطلبات تقييم أحد 


برامج الموارد البثسرية؛ لن يتطلب الأمر الكثير مسن 
التفصيل على الإطلاق» فمشروعات التقييم غالبا ما تسير 








بسدون هدف ثم تفشل في تعقيق النجاح الكامل ننيجة لسود 
الفهم والتعارض في التوقعات. 








الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدئي 





الاستشمار البشري 





أهداف مشروع التقييم 

هناك مجموعتان من الأهداف» حيث تتضمن المجموعة الأولى أهداف 
مشسروع التقييم ذاته» وتشير بالتحديد إلى ما سيتم إنجازه وتقديمه من خلال 

Lal‏ المجموعة الثانية فيطلق عليها اسم أهداف البرنامج وتركز على 
أهداف البرنامج الفعلي للموارد البشرية التي ستؤدي في النهاية إلى قيمة 

بالدسبة لأهداف مشروع التقييم فيجب أن يتضمن كل مشروع 
للتقييم هدفا رئيسيا للمشروع وغالبا ما يكون هناك أهداف متعددة في 
معظم الحالات. يجب أن تكون الأهداف محددة قدر المستطاع» وت ركز 
مباشزة على العملية. 


فيما يلي مجموعة من أهداف مشرو ع التقييم: 
تحديد مدى تحقيق برنامج الموارد البشرية لأهدافه. 
تحديد نقاط القوة والضعف في برنامج الموارد البشرية. 
تحديد معدل العائد إلى التكلفة لبرنامج الموارد البشرية. 


تحديد من يجب أن يشارك في المبادرات المستقبلية. 
تحديد من درجة الاستفادة من برنامج الموارد البشرية. 
تعزيز الجوانب الرئيسية المحققة لجمهور المستفيدين. 
جع البيانات للمساعدة في القيام بالمبادرات المستقبلية. 





الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المد 
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الاستشمار البشري 





بمراجعة القائمة السابقة سنجد أن الأهداف ذات نطاق تركيز متسع 
حيث تحدد الإطار العام لما مسيتم تحقيقه» أما التفاصيل المتعلقة بالتوقيت 
والمواصفات ونوعية المخرجات فتأتي في مرحلة ASU‏ لذلك فأهمسية 
الأهداف العامة لمشروع التقييم ترجع أساسا إلى أنها تحدد إطار الزكيز 
على المشروع بسرعة؛ فهي غالبا ما تمغل الأساس الذي سيعمل من SIE‏ 
مشروع التقييم. 


مجور التركير 
يحتاج حور تركيز مشروع التقييم إلى التحديد الواضح» فمن خلاله 


يمكن التحديد الدقيق للمعاملات الرئيسية التي يتنارها المشروع. 


فيما يلي القضايا الرئيسية التي يجب تحديدها بدقة في المشروع: 
٠‏ امجموعة المستهدفة للتقييم. 
مكان المجموعة المستهدفة. 
نطاق الوقت المخصص للتقييم. 
التكنولوجيا اللازمة لإجراء التقييم. 
اجالات الوظيفية المستهدف تغطيتها. 
خط الإنتاج المستهدف تغطيته. 


نوع العملية أو النشاط المستهدف تقييمه. 


قيود جع البيانات. 





a! الثاني: التخطيط والتحليل‎ bedi 
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slates‏ البشري 





قد يكون المشروع مقصورا على مجموعات معينة من العاملين» أو 
أحد VLSI‏ الوظيفية المعينة» أو موقع معين: أو نوع فريد من النظم أو 
نطاق opt‏ مسن الوقت, وأحيانا ما يكون هناك قيودا على نوع معين من 
البيانات أو على الوصول إلى ot if‏ معينين» مثل العملاء. 

01١‏ التوفقيت 
يعسبر التوقيت مسن العداصر اخيوية والمحامة في توضيح موعد تحقيق 
الأنشطة؛ وهذا لا يعني فقط توقيت تقديم التقرير النهاني بل يعني أيضا 
توقيت خطوات وأحداث معينة بما في ذلك توقيت الاحتياج للبيانات 

وتحليلها وعرضها. 


' فيما يلي قائمة بالأنشطة النمطية امجدولة: 

وضع حلول الموارد البشرية. ٠‏ بداية التطبيق. 

الانتهاء من التطبيق. ه بداية مشروع التقييم. ا 

الانتهاء مسن تصميم طرق مع ٠‏ الانتهاء من تصميم طرق 

البيانات. لتقي 

بداية هع البيانات. الانتهاء من هع البيانات. 
الانستهاء من 2 je‏ 
oud!‏ 


توافر النتائج الأولية. » كتابة التقرير. 


قضايا معيسنة متعلقة بجمع البيانات مثل (الاختبار المبدئي» 
والمقابلات مع المستويات الإدارية). 





vv 
الفصل الثاني : التمخطيط والعحليل المبدئي‎ 


الاستثمار البشري 











مخرجات مشروع التقييم 
يتعرض هذا الفصل لما مسيتلقاه العصيل بالفعل عند الانتهاء من 
مشسروع التقيسيم بالنسسبة للتقاريسر أو المسستندات أو السنظم أو 
العملسيات أو الأدلسة أو النماذج أو خسرائط الستدفق أو حقوق 


استخدام التكنولوجيا الحديثة. 
المنهجية 


لا بد من تحديد المنهجية التي سيتم استخدامها في مشرو ع التقييم» 
ولاسد من تسجيل المراجع المستخدمة للدلالة على المصداقية والنجاح الذي 
حققته مسن قبل. هذا بالإضافة إلى ضرورة تحديد كيف سيحقق المنهج 
المستخدم ما يحتاج إليه مشروع التقييم لتحقيق النجاح. 

الخطوات 

من الضروري تحديد الخطوات التي سيتم اتباعها للتعرف على نقاط 
cert‏ الأمر الذي يوفر لنا منهجا مفهوما خطوة بخطوة يمكن عن طريقه 
تتبع مشروع التقييم وحتى يتمكن العميل وأعضاء فريق الموارد البشرية» 
في أي وقت» من التعرف ليس فقط على مدى التقدم في المشروع بل أيضا 
الخطوة التالية التي سيقوم بها المشروع. 

الموارد اللازمة لمشروع التقييم 

مسوف يقوم هذا الجزء بتحديد الموارد اللازمة لتطبيق التقييم وقد 
يتضمن ذلك الوصول إلى الأفراد والموردين والتكنولوجيا والأدوات 
والأماكن والمنافسين أر العملاء؛ فجميع الموارد المطلوبة لابد من تسجيلها 
في قائمة تفصيلية مع الإشارة إلى الوقت والظروف التي ستحتاج فيها إلى 
تلك الموارد. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل البدئي 
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ل۸ التكلقة 
يتعرض القسم الخاص بالتكلفة لتفصيلات تكاليف معينة مرتبطة 
نوات مختلفة لعملية التقييم» وغالبا ما لا تلقى هذه العملية القدر الكافي 
من الاهتمام على الرغم من أهمية فهم واستيعاب الخطوات المختلفة 
للعملية والتكاليف المرتبطة بها. 


عند حساب العائد على الاستغثمار لأحد برامج الموارد البشرية, 
لا بد من مراعاة حساب كافة التكاليف عا في ذلك ليس فقط تكاليف 
: 5 


التطوير والتطبيق بل أيضا تكاليف تقييم البرنامج. 





ثانيا: مستويات الأهداف لبرامج الموارد البشرية على عمل المنظمة 

في نهاية الأمرء يجب أن يؤدي برنامج أو مبادرة الموارد البشرية إلى مستوى 
مين مسن مسستويات التأثير على عمل المنظمة» ففي بعض المواقف كانت الأهداف 
مرجهة لقضايا أقل صعوبة مثل رضاء العاملين ورضاء العملاء وتخفيض الضغوط 
في حن كانت الأهداف» في برامج أخرى موجهة إلى قضايا ظاهرة وملموسة مثل 
خفض التكلفة والإنتاجية وعدد الحوادث. 

وبصرف النظر عن الموقف ذاتمه» يجب أن يكون لبرامج الموارد البشرية 
مستويات متعددة من الأهداف الكمية والوصفية التي تحدد بدقة ما سوف يحدث 
عند تطبيق برنامج معين 3 المنظمة. 

يتضمن الجصدول التالى مستويات مختلفة للأهداف التي تحتاج لعناية خاصة 
غند وضعها واستخدامها. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل اليد 











الاستثمار البشري 














مستويات الأهداف مجور تركيز الأهداف 
المستوى الأول تحدد مستوى معين من الرضاء ورد الفعل تجاه برنامج الموارد 
رد الفعل والرضاد البشرية 
المستوى الثاني oe‏ متطلبات مهارات ومعرفة معينة نتيجة لتعلم المساهمين 


لهسارات جديدة واكتسابهم معارف جديدة من خلال برنامج 
الموارد البشرية. 


w 


التظم 





دد قضسايا رئيسسية حول تطبيتق برنامج الموارد البثرية في 
العما 


المستوى الثالت 











النافيك والتطبيق ا ل 

المستوى الرابع ss)‏ مقاييس العمل التي ستعمل على التغيير أو التحسسين 
تأثير العمل كنتيجة لتطبيق برنامج الموارد البشرية. 

المستوى الخامس اتحدد العائد على الاستثمار من تطبيق برنامج الموارد البشرية 
العاند على الاستثمار بمقارنة التكاليف مع العائد. 





1 الرضاد ورد الفعل 


لكي يدجح أي برنامج» يجب أن تكون ردود فعل المساهمين مقبولة» 
أو على الأقل» ليست سلبية. في الوضع الأمثل, يجب أن يشعر المساهمون 
بالرضاء عن البرنامج بسبب تحقيقه لنتائج إيجابية. 


إن المساهمين هم تلك الفئة المشاركة بصورة مباشرة في تطبيق أو 


استخدام برنامج أو مبادرة الموارد البشرية. وقد يكونوا أيضا العاملين 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدث 











الاستشمار البشري 





المشساركين في تنفيذ العمل أو المشرفين أو قادة الفرق المسئولة عن العملية 
المعاد تصميمها أو التي تم تغييرها. 

قد يكون المساهمين أيضا المديرين الداعمين والمساعدين للعملية 
بطريقة ما. وأخيرا بمكن أن يكون المساهمين الفرق أو مجموعات العمل 
المشاركة في البرنامج أو المبادرة. 

من المضيد الحصول على Joe‏ هذا النوع من المعلومات OY‏ إرجاع 
الأثر كن استخدامه لإجراء التعديلات واحافظة ok‏ مسار المشرر 
keys‏ إعادة epee‏ أجزاء معينة من العملية. 

من المشكلات التي يمكن أن تواجهها معظم مبادرات الموارد البشرية 
هسي عدم وضسع أصداف محددة في هذا المستوى وعدم وضع آلية جمع 
البيانات لضمان إرجاع الأثر المطلوب للقيام بالإجراءات التصحيحية. 
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أهداف التعلم 
سرف تتضمن العدييد من سرامج وصيادرات الموارد البشرية أحد 
أهداف التعلم لضمان أن المساهمين بفستاتهم المختلفة قد تعلموا يا يجب 
عاسيهم تعلمه لتحقيق الفاعلية لبرنامج أو مبادرة الموارد البشرية؛ فأهداف 
العلم ها أهميتها في عملية القياس لأنها تحدد الكفاءة أو الأداء اللازم 
لإنجاح البرنامج. هذا بالإضافة إلى أن هذه الأهداف توفر حورا لز كيز 
المشاركين لإرشادهم إلى ما يجب أن يتعلموه. 


إن الأهداف الجيدة هسي التي تصف السلوك القابل للملاحظة 
والقسياس واللازم لتحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشريةء وغالبا ما تكون 
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الاستغمار البشري 





تلك الأهداف واضحة ومحددة ومعتمدة المخرجات» وتحدد لكا 
3 3‘ و و 0 
مشارك ما يجب Of‏ يفعله كنتيجة لتطبيق برنامج الموارد البشرية. 






غالبا ما تتضمن أهداف التعلم ثلاثة عناصر أساسية هي: 

١‏ الأداء: ما سيكون المساهم أو المشارك قادرا على القيام به بعد 
تطبيق البرنامج. 

۲ الظسروف التي مسيقوم في إطارها المشارك بأداء المهام والعمليات 
المتنوعة. 

٣‏ المعايير: درجة أو مستوى الإتقان المطلوب لأداء مهمة أو عملية 
أو إجراء جديد كجزء من الحلول التي تقدمها الموارد البشرية. 

إن هذه العناصر الثلاثة غالبا ما يتم تعر يفها بالنقاط الغلاث التالية: 











-١‏ الوعي: التآلف مع المصطلحات رالمفاهيم والعمليات. 






"- المعرفة: الفهم العام للمفاهيم والعمليات والإجراءات. 
* الأداء: القدرة على إظهار المهارات بالمستوى الأساسي على الأقل. 






أهداف التنفيذ والتطبيق 
طالما تم التطبيق الفعلي في العمل تعمل أهداف التنفيذ 
والتطبيق على تحديد ماهو متوقع وغالبا الممستوى المتوقع لسلأداء. 
على الرغم مسن تشابه أهداف التنفيذ والتطبسيق مع أهداف الستعلم 
إلا أنها تعكس التطبيق الفعلي لبرنامج الموارد البشرية الجديد, كما 
أنها تتضمن أيضا نقاط خاصة للمسراجعة للإشارة إلى توقيت الفسرات 
التي تفصل بين المراحل المختلفة للتطبيق. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل etd‏ 
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الاستثمار البشري 





وترجع أهمية تلك الأهداف إلى أنها تصف المخرجات المتوقعة في 
الفترات الفاصلة؛ أي الفترة الفاصلة بين التعلم الفعلي للمهام والإجراءات 
الجديدة, وبين التأثير الفعلي الناتج. 
إن هذه الأهداف تصف الطريقة التي يجب اتباعها في الأداء وتصف 
حالة مكان العمل بعد التطبيق» لذلك فهي تغل قاعدة لتقبيم التغيير والأداء 
على رأس العمل؛ فال كيز الرئيسي يكون على ما حدث للوظيفة كنتيجة 
لبرنامج الموارد البشرية. ٠‏ 
وكمسا هر الحال مع أهداف الستعلم تتضسمن PAT‏ 
التطبيق ثلاثة مكونات: 
١‏ الأداء: يصف ما تم تغييره أو تحقيقه في فئرة زمنية محددة بعد 
تطبيق برنامج الموارد البشرية. 


"- الظروف: تحدد الظروف التي قام فيها المساهمون بأداء المهام 


۴ المعايير: تشسير إلى درجة أو مستوى الدقة التي تم بها تطبيق 
نتائئج البرنامج» أو أذاء ا مهمة أو استكمال الخطوات. 





هناك نوعان من أهداف التطبيق الأساسية؛» فهناك الأهداف المعتمدة 
على المعرفة» عندما يتم يتطلب الأمر الاستخدام العام للمفاهيم رالعمليات 
والإجراءات» Shay‏ الأهداف المعتمدة على السلوك, عندما يكون المشارك 
قادرا على إظهار الاستخدام الفعلي للمهارات أو الإنجازات اغققة من مهام 
معينة أو الانتهاء من نقاط معينة للمراجعة. 






الفصل الثاني : التخطيط والتحليل المبدئي 














الاستثمار البشري 





فيما يلي بعض الأسئلة الرئيسية النمطية المتعلقة بأهداف التطبيق: 
١‏ ما المعارف الجديدة أو المطورة التي ستطبق في الوظيفة؟ 
۲ ما تكرار تطبيق المهارة؟ 
۳ ما هي المهمة الجديدة التي ستطبق؟ 


٤‏ ما الخطوات الجديدة التي ستطبق؟ 





د هاالتصرفات التى ستطبق؟ 

ت ما الإجرادات الجديدة التي ستطبق أر ستتغير؟ 
۷ ها الإرشادات الجديدة التي ستطبق؟ 

۸ ها العملية الجديدة التي ستطبق؟ 

4 ما الاجتماعات التي سنحتاج إلى عقدها؟ 


٠١‏ ما اهام أو الخطوات أو الإجرادات التي سيتم إيقافها؟ 





دائما مايتم دمج أهداف التطبيق في برامج الموارد البشرية على 
الرغم من أنها ليست محددة بالدرجة التي يجب أن تكون عليها. 
4 أهداف التأثير 
يجب أن يؤدي كل برنامج من برامج الموارد البشرية إلى تحسين تأثير 
العمل الذي مدل مقاييس العمل الرئيسية الواجب تحسينها عندما تتحقق 


أهداف التطبيق. 
الفصل الثاني: التخطيط والتحليل البدئي 








الاستثمار البشري 





تتمسثل أهمية أهداف التأثير في igi‏ تحدد المخرج النهائي المتوقع من 
برنامج الموارد البشرية؛ فهي تصف أد haere‏ ا 
بنتائج برنامج الموارد البشرية. 

إن الأصداف المثالية تتضمن المقاييس المرتبطة بنتائج مبادرة الموارد 
البشسريةء وتصف المقاييس السهلة والمعروفة جيدا لدى مجموعة العملاء. 
كما أنها تتصف أيضا باعتمادها على النتائج ج والصياغة الواضحة وتحديدها 
U‏ حققه المساهمون في وحدة العمل كنتيجة لبرنامج المرا وارد البشرية. 


الماد على الاستثمار 


المستوى الخامس لأهداف برامج الموارد البشرية هو العائد الفعلي 
المتوقع على الاستنمار, وهي الأهداف التي تحدد الفوائد والربح المتوقع 
وتقسارن مسوارد المدخلات» أو تكلفة برنامج الموارد البشرية؛ مع قيمة 
المخسرج النهائي» أو الفوائد ANUS‏ 
وهر ما يعبر عمنه بالدسبة المئوية 
للعائد المرغوب على الاستثمار. 

عندما تكون الدسبة المئوية 
للعاند على الاستثمار صفراء فهذا 
معناة أن eli‏ الموارد البشرية قد 
حقق نقطة Jalen!‏ وإذا كانت 
السسبة ١ ١‏ / فهذا معباه أن تكلفة 
البرنامج قد تم ole pel‏ وأن هناك ٠‏ 8/ إضافية قد تم تحقيقها كإيرادات. 






الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدئي 


0/1 











الاستثمار البشري 





في كثير من برامج الموارد البشرية يكون هدف العائد على الاستثمار 
أكبر Lt‏ هو متوقع من العائد على الاستثمار للنفقات الأخرى مثل شراء 
شركة جديدة أو مبسى جديد أو UT‏ جديدة.. .إلا أن هناك ارتباط بينهماء 
ففي كير من المنظمات يتم وضع هدف العائد على الاستثمار أعلى قليلا 
من العائد على الاستثمار المتوقع من المبادرات الأخرى نتيجة للحداثة 
النسسبية لتطسيق مفهوم العائد على الاستغمار على برامج الموارد By pall‏ 
وعلى سبيل JEU‏ إذا كان العائد المتوقع على الاستفمار من شراء شركة 
جديدة هو 2/75٠‏ قد يكون العائد على الاستثمار من أحد برامج الموارد 
البشرية AYO‏ , 

أهمية الأهداف المحددة 

هناك العديد من المزايا الهامة الى تتحقق من وضع أهداف محددة في 
المستويات المختلفة لمبادرة الموارد البشريةء فهذه الأهداف قثل مسارا 
إرشاديا لأعضاء الموارد البشرية المشاركين مباشرة في العملية يساعدهم 
على الالتزام بالمسار المحدد وعدم خروجهم عنه لأنها تحدد بدقة ما هر 
متوقع من كل فرد في الأوقات المختلفة وتساعد الأفراد والعملاء على فهم 
واستيعاب المدف والتأثير النهائي لبرنامج الموارد البشرية. 


وأخميراء إذا نظرنا إلى هذه الأهداف من منظور التقييم نجد أنها قثل 
قاعدة أساسية لقياس النجاح. 


“iy 


fr dP 
الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدني‎ 








الاستثمار البشري 





COG‏ ربط التقييم بالاحتياجات 


يوضح الشكل التالي أهمية الارتباط بين المشكلة أو الفرصة الأساسية التي 
خلقست الحاجة إلى التقييم رالقياس» فالمستوى الخامس يدد الفوائد الكاصنة 
واحصتمالات Ll‏ على الاستغمار حتى قبل ثمارسة المشروع, وفي المستوى الرابع 
يركز التحليل مباشرة على حاجات العمل التي فرضت مداخلة الموارد البشرية» 
وفي المستوى الثالكث يكون ت ركبيز قضايا معينة 3 العمل على أداء الوظيفة بصورة 
تفصياية» وفي المستوى الثاني يتم الكشف عن المهارات والمعارف والاتجاهات 
بالإضافة إلى تحديد حاجات التعلم, وأخيرا يتضمن المستوى الأول التفضيلات 
المتعلقة بهيكل مداخلة الموارد البشرية. 
إن هذا الارتباط يمثل أهمية وضرورة ملحة لفهم العناصر التي يتضمنها 
بسرنامج الموارد البشسرية. دعنا نستعرض أحد الأمغلة لتوضيح هذا الارتباط من 
خلال الشكل رقم رايع الذي يوضح الارتباط بين تحديد الاحتياجات وتقييم 
أحد برامج خفض نسبة التغيب. 
ركما هر موضح في الشكل» تتمثل الخطوة الأرلى في معرفة مدى حجم 
المشكلة في المستوى الخامس» وهو ما يتم تأييده في المستوى الرابع. 
لقد تم استخدام المقاييس الأربعة التالية للتعرف على المشكلة الحالية: 
0 نسية التغيب أعلى من المستوى المعتاد. 
ه فسبة التغيب الحالية أعلى من نسب التغيب في المواقع الأخرى 
داخل المنظمة. 
٠‏ نمسبة التغيب أعلى من نسب التغيب في المواقع الأخرى على 
المستوى امحلي. 
د نسبة التغيب أعلى من المستوى الذي يريده المدير العام. 


AY 
الفصل الثانى: التخطيط والتحليل المبدنى‎ 














الاستثمار البشري 





الشكل رقم ety‏ : العلاقة بين التقييم والاحتياجات 























الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدئي 






hg |‏ 
aan 0‏ | 5 
4 حاجات العمل | 4 
7 أهداف التنفيذ حاجات slal‏ 
والتطبيق الوظيفة 
Seedy 5‏ الفرون بين المهارات 
2 التعلم أهداف التعلم والمعارف والانتجاهات 
الرضا أهداف الرضا ee‏ 
bao 5 1‏ ر : الأداء لادج 
الفعل ورد الفعل 
AA‏ 








الاستفمار البشري 





عسندما ستأكد وجود المشكلة في المستوى الرابع» يتم تقدير الفوائد الكامنة 
احعملة وبالتالي تقدير LASS‏ التغيب» والتخفيض الفعلي اختمل الممكن تحقيقه 
مسن مداخلة الموارد البشريةء الأمر الذي يؤدي في النهاية إلى صورة ALIS‏ للفوائد 
اختملة للتعرف على جدوى حل المشكلة. 

في المستوى الغالث يتم التعرف على أسباب زيادة نسبة التغيب باستخدام 
أساليب متنوعة» وهنا قد يبدو واضحا أن أحد الإجراءات الإيجابية للانضباط غير 
متاحة في الوقت J‏ لقادة الفرق عندما تكون نسبة التغيب غير متوقعة. 

يتم في الممستوى الثاني الكشف عن عنصر التعلم نظرا لرغبة قادة الفرق في 
معرفة كيف ومسى مکنهم استخدام الإجراء الإيجابسى للاننسباط» وأخيرا يدم 
التعرف على الطريقة التي يجب تطبيق البرنامج من خلاها وفقا للتفضيلات. 

وني BNIB!‏ بين أيديناء كانت تفضيلات المشرفين حضور لقاء دة نصف 
يوم لمعرفة الإجراء ثما ساعدهم في العملية عند تطبيقها. 

إن هذه المستويات الخمس قثل في مجصوعها منظورا شاملا لتحديد مدى 
خطورة المشكلة ومدى أهمية البدء بحلهاء بالإضافة إلى ربط المشكلة بالمقاييس 
الضرورية والبيانات اللازمة لوضع أهداف البرنامج. 

يتضمن الشكل رقم (7-؟) أهداف برنامج الموارد البشرية بالإضافة إلى 
طرق التقييم اللازمة لتأكيد حدوث التغييرات المناسبة فهذه العملية ها أهميتها 
بالدسبة لتطسيق البرنامج» فالعديسد من برامج الموارد البشرية تركز اهتمامها على 
وضع الحلول الفعلية وتطبيقهاء وهو ما يتضح من المثال السابق» وعند حدوث 
ذلك يتم ربط الاحتياحات مع الأهداف الفعلية ثم مع التقييم. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدني 














الاستثمار البشري 
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الشكل رقم را" : مثال للعلاقة بين التقييم والاحتياجات 

















العاند على 
الاستثمار5 2 











وجود مشكلة التفيب 
عند مقارتتها alin‏ 
المقاومة الأربعة 



























استخدام استقصاد استخدام الإجراء الإجراء الإيجابي 





للمتابعة لقادة الفرق > الإيجابي للتغيب في للانضباط غير متوافر 
كل3 شهور 5 من المواقف لدى القادة 









الحاجة لفهم كيفية 
استخدام الإجراء 
الإيجابي 


تعلم كيف ومتى يتم 
استخدام الإجراء < 
اليجابي 





استقصاء لردود 
الفعل في نهاية 
slay‏ 















الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدئي 








الاستثمار البشري 





إن حل المشكلة foe‏ جزءا هاما في هذا الارتباط» فبعض البرامج قد تدشة 


بتحديد الحاجات أثناء التحليل المبدئي لتحديد الأسباب الفعلية للمشكلة ثم 
تقرح بعد ذلك الحلول. والأمر بعد ذلك Sy pe‏ للعميل في تطبيق هذا الحل» أو 
أن الحل يصبح جزءا من برنامج آخر...وني كل الحالات يتم في النهاية وضح 
الحلول. وفي حالة عدم الانتهاء من ذلك قد يتطلب الأمر استخدام مستويات 


دة للتحليل بالنسبة هذه المداخلة. 


جاجات العائدات والقوائد 

يتمثل أول أجزاء العملية في تحديد ما إذا كانت المشكلة تستحق 
الحل أم لاء أو ما إذا كانت الفرصة تستحق بالفعل كل هذا القدر من 
الاهتمام al‏ لا. في بعض الحالات قد يبدو الأمر واضحا عندما تؤثر 
المشكلات على عمليات المنظمة واسراتيجيتها: في حين أنه في حالات 
أخرى يبدو الأمر شديد الغموض. 

في المستوى الخامس» من الهم ليس فقط التزكيز على تحديد المقاييس 
اللازمة لتحسين العمل بالمستوى الرابع» بل يجب التركيز أيضا على تحويلها 
إلى قيم مالية حتى يمكن تحور التحسن الفعلي إلى مقاييس مالية. 

أما الجزء الثاني للعملية فيتمثل في وضع تكلفة تقريبية لبرنامج 
الموارد البشرية بأكمله؛ وهو ما بمكن الحصول عليه من العرض التفصيلي 
أو عن طريق التقدير التقريي» ففي هذه المرحلة تكون التقديرات تقريبية 
نظرا OY‏ تكلفة المشروع يتم مقارنتها بالفوائد المحتملة بهدف التحديد 
التقريي للفائدة التي قد تنتج من معالجحة القضية المطروحة. 


متعل 
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في بعسض المواقف So‏ استبعاد هذه bp bedi‏ وذلك في حالة 
ما إذا كان من الضروري حل المشكلة بصرف النظر عن التكلفة أو 
في حالة ما إذا كانست الفسوائد كثيرة مقارنة بالتكاليف. هذا على 
الرغم من أن هناك مشروعات أخصرى يتم طرحها والبدء فيها حتسى 
ols‏ كانت الفائدة مسنها غير BIS bee‏ فعلى سبيل المثال» إذا بذلت 
kc‏ جهودها لتحظى بمركز السريادة في يجسال 
التكبولوجياء يكون من الصعب تحديد قيمة هذا PAB‏ 


اجات العمل 

في المستوى الخامس يتم تقييم البيانات الفعلية المتعلقة بالعمل لتحديد 
المفاييس التي تحستاج إلى تحسين» وهو ما يتضمن تقييم السجلات التنظيمية 
وفحص جميع أنواع البيانات: وعادة ما يكون أحد بنود البيانات والأداء 
المرتبط به هو الدافع لمبادرة أو مداخلة الموارد البشرية. فعلى سبيل المثال» 
قد لا يكون النصيب من السوق بالقدر الذي يجب أن يكون عليه؛ أو قد 
تكون التكلفة مرتفعة أو أن هناك انخفاض مستمر في مستوى الجودة, أو أن 
مستوى الإنتاجية ليس هو المستوى الذي يجب أن يكون عليه. 

هذه هي القضايا الرئيسية التي تنتج مباشرة من البيانات في المنظمة 
وغالبا ما تتوافر في التقارير أو السجلات التشغيلية. 

إن البيانات الداعمة والمؤيدة قد تأتي ليس فقسط من التقاريسر 
التشغيلية بل تتوافر أيضا في التقارير السنوية وبيانات التسويق وبيانات 
الصناعة ومسسندات التخطيط الرئيسية أو المصادر الحامة الأخرى للبيانات 
التي تشير بوضوح للأداء التشغيلي بالنسبة للعمليات أو الاسزاتيجية. 


الفصل الثاني: التخطيط والتحليل المبدئي 


1 








۲۴ حاجات الأداء الوظيفي 
يتضمن تحليل المستوى الثالث الأداء الوظيفي أو حاجات بيسئة 
العمسل» حصيث يتم تحديد سبب المشكلة كما هي محددة في المستوى الرابع» 
أي التعرف على أسباب عدم كفاءة مقياس العمل» أو عدم استخدامه. 
من الممكن أن تعنوع الحاجات إلى حد كبيں إلا أنها قد تمن ما 
يلي» بالإضافة إلى الداجات الأخرى المتنوعة: 
٠ ٠‏ السلوك غير الفعال أو غير المناسب. 
» هتاخ العمل السلي. 
« النظم غير الفعالة. 
٠‏ التدفق غير السليم للعمليات. 
المناخ غير المشجع. 
» التكدولوجيا غير المناسبة. 
ه البيئة غير الداعمة. 
إن سذه الحاجات بالإضافة إلى الأنواع الأخرى سوف تحتاج إلى 
استخدام العديد من أساليب تحليل حل المشكلات» وهو ما قد يتطلب 
استخخدام أساليب جمع البيانات المطروحة في هذا الكتاب مغل المسوحات أو 
الاستقصاءات أو مجموعات العمل أو المقابلات. كما قد تتضمن أيضا 
طرقا مسنوعة من طرق حل المشكلات أو أساليب التحليل مغل تحليل 
السبب والنتيجة وغيرها من أساليب التحليل الأخرى. وبصرف النظر عن 
الأسلوب المستخدم, فإن الهدف الأساسي هو تحديد كافة أسباب المشكلة 
حتى يمكن وضع الحلول ها. 
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حاجات التعلم 

تسؤدى معطم التحلسيلات المستخدمة في المستوى الثالث إلى 
الكشف عن حاجات معينة للتعلم» فقد يكون أحد أسباب ASA‏ 
مالم يكن السبب الرئيسي» هو عدم فاعلية التعلم بالنسبة للمعارف 
والمهارات» أو قد يكون السبب» في مواقف أخصرىء هسو احتسياج 
المشسار كين إلى اكتساب أحسد عناصر الستعلم لمعسرفة كيفسية تطبسيق 
إحدى العمليات أو الإجراءات أو النظم الجديدة. 

إن مقدار التعلم المطلوب هو الذي يحدد مدى الحاجة إلى التدريب 
سواء الر«صي أو غير الرسمي على رأس العمل stad‏ المهسارات والمعارف 
المطلوبة» فالتعلم سوف يشمل اكتساب المعرفة أو تطوير المهارات اللازمة 
لتحسين الموقف» بل أن الأمر قد يتطلب» في بعض الحالات» ضرورة تعديل 
المستوى الإدراكي أو الاتجاهات لإنجاح العملية في المستقبل. 

التفصيلات 

في المسستوى الأخسير يجسب الاهستمام بتفضسيلات الحلسول» 
ويتضمن ذلك تحديسد الطريقة التي يفضلها المشساركون في العملسية 
لإحسداث التغيير أو تطبيق الحلول. هنا قد تتضمن هذه المسرحلة 
الاهستمام بتفضيلات التطبسيق و/أو تفضیالات الستعلم حسيث تتضسمن 
الأخسيرة اتخاذ قرارات تتعلق بموعد ومدى التعلم المطلوب وكيفية 
التسبير عنه والإطار الكلي للوقت المطلوب لإحداثه. Lal‏ تفضيلات 
التطبسيق فقد تتضمن العديد من القضايا مسثل التوقسيت والسدعم 
والتوقعات وغيرها من العناصر الرئيسية الأخرى. 
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إن امور الرئيسي الذي يجب الأهتمام به هناء هو بذل الخهد لتحديد 
تفضسيلات معينة قابلة للتنفيذ حتى يمكن من خلاها تعديل وتصحيح الإطار 
العام للحلول المطلوب تطبيقها. 


رابها: التخطيط للقياس والتقييم 
إن أحد عناصر نجاح عملية العائد على الاستثمار تتمثل في التخطيط اليد 
في بداية العملية, الأمر الذي يمكن أن by‏ فيما okay‏ الكثير من الوقت عند هع 
وتحليل eld‏ وضمات الدقة وتخفيض تكلفة عملية التقييم. 
هذا بالإضافة إلى أن التخطيط المبكر يؤدي أيضا إلى تجنب أية نقاط غير 
اضصحة بالنسبة لما سيتم إنجازه ومستوليات كا فرد وتوقيت HAY‏ .هناك Older‏ 
3 م بجازه ومسئو ل كرد ولو ae;‏ 
رئيسيتان يجب وضعهما قبل البدء في تصميم أو إعداد المداخلة أو البرنامج. 
٤‏ خطة جمع البيانات 
يتضسمن الجحدول رقم (۲/۲) فوذجا خطة كاملة لجمع البيانات 
المتعلقة بأحد برامج الموارد البشرية» العمل» حيث يتضح أن هدف البرنامج 
هو تقليل شكاوى العملاء من أسلوب تعامل العاملين معهم وبالتالي تم 
التخطيط لساب العائد على الاستثمار لتوضيح قيمة الحلول الوقائية. 
يتضمن هذا السموذج العناصر الرئيسية والقضايا المتعلقة بجمسع 
السيانات لمستويات التقييم الخمسة, ففي العمود الأول من الدموذج تم 
تحديسد اجالات العريضة للأهداف المناسبة للتخطيط وبعدها تم وضع 
الأهداف المخددة التفصيلية قبل البدء في تصميم برنامج الموارد البشرية. 
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يتضمن العمود الثاني المقاييس الحددة أو البيانات المطلوبة عند ْ 
الحاجمة لشرح المقاييس المرتبطة بالأهداف. ويتضمن العمود الثالث رصفا ا 
موجزا لطريقة جمع البيانات باستخدام مصطلحات قياسية. 

أما العمسود الرابع فيتضمن مصادر البيانات التي عادة ما تتضمن 
اشا ر كين وقادة الفرق وسجلات المنظمة والعميل. وفي العمود الخامس 
یتم تسجيل وقت جع البيانات مذ بداية المشروع» وأخيرا يتضمن العمود 
السادس وصفا OW pel‏ المتعلقة بجمع البيانات. 

عادة ما تتضمن أهداف رد الفعل والرضاء ردود الأفعال الإيجابية 
وأيضا التصرفات المخططة, وعلى الرغم من تجميع البيانات المتعلقة بهذا 
المستوى في فازات مختلفة. إلا أن البيانات المسجلة في المغال المطروح قد تم 
تجميعها في وقت واحد: في نهاية تطبيق الحل المقتزح. 

ونتيجة لز كيز التقيبم في المستوى الثاني على مقاييس التعلي خن 
أن أهدافا محددة تعضمن تلك امجالات المتوقع فيها أن يتعلم المشاركون مهام 
أو معارف أو مهارات أو اتجاهات جديدة. وني هذا المثال تم اسستخدام 
الاختبار ومراقبة ثمارسة المهارة كأساليب لتقييم التعلم. 

حتى يمكن تقييم التنفيذ والتطبيق Jad‏ الأهداف وصفا للمجالات 
العريضة للعطبيق بما في ذلك الأنشطة المنفذة على رأس العمل وأيضا 
خطوات التطبيق. bs‏ هذا GUM‏ تم استخدام الاستقصاءات والمسرحات 
وفحص سجلات المنظمة وهي معلومات عادة ما تستغرق شهررا في 
تجميعها بعد التطبيق. 
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جدول رقم ۲/۲ مثال لخطة جمع البيانات 
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ونتسيجة aj god‏ المسئوليات بين العديد من المجموعات Le‏ فيها أعضاء 
الموارد البشرية» فمن الضروري تحديدها وتوضيحها مبكرا في بداية 
العملية, وني هذا المثال نجد أن المسئولية موزعة بين أربع مجموعات. 

Leal‏ بالنسسبة لتقيسيم EN‏ سنجد أن الأهسداف تركز علسى 
مقايسيس تأثير العمل التي تتأثر ببرنامج المسوارد البشرية» لذلك 
يتضمن العمود الخاص بالمقاييس والبيانات طريقة قياس كل بسند 
فعلسى سسبيل المسثال» إذا كسان أحد الأهداف هسو تحسسين الجودةق 
مسيكون هناك مقسياس معسين للإشارة إلى كيفسية القسياس الفعلسي هذه 
الجودةء مغل الوحدات المعيبة في كل ألف وحدة منتجة. وفي المثال 
المطسروح, نجذ أنه قد تم تحديسد نوعين مخستلفين من الشكاوى» وتم 
امستخدام مصسدرين للسيانات هما سسجلات المنظمة والاستقصاءات» 
وعلى الرغم من أن الطريقة المفضلة لجمع السيانات هي صراقبة الأداء 
إلا أن الطرق الأخسرى مسثل الاستقصاءات قد تكون أكثر ملاءمسة 
كما هو الحال في هذا المثال. 





يعصتمد التوقيت على مدى سرعة البرنامج على إحداث تأثير دائم | 
على المقاييس» فعادة ما يستغرق الأمر شهورا بعد الانتهاء من البرنامج» 
ففي هذا مغال» تم جمع البيانات في فيرة استغرقت ستة شهور, لذلك لم يكن 
الأمر مناسبا لإضافة Gua‏ العائد على الاستثمار (المستوى الخامس) هذا 
المثال. إن خحطة جع البيانات تمثل جزءا هاما من استراتيجية التقييم ويجب 
الانتهاء ger‏ واستكماها قبل البدء في مداخلة الموارد البشرية» فهذه الخطة ۰ 
[ed‏ مسارا إرشاديا لنوعية وطريقة ومصادر وتوقيت البيانات التي سيتم 0 
تجميعها وأيضا المسئولين عن تجميعها. 
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خطة تعليل العائد على الاستثمار 

يوضسح الجسدول رقم )7/1( خطة كاملة لتحليل العائد علسى 
الامستثمار لسبرنامج شسکاوی العملاء المثار إلسيه في SL!‏ السسابق» 
حيث كفل مستند التخطيط امتدادا لخطة جمع البيانات الموضسحة في 
الشسكل رقسم )١/7(‏ ويتضمن معلسومات عن العديسد مسن البنود 
الضرورية ليساب العائد الفعلي على الاستثمار. 

يتضمن العمود الأول بنود بيانات مقاييس تأثير العمل (بنود بيانات 
المستوى الرابع)» وني بعض الالات يمكن أن يتضمن أيضا بيانات المسترى 
الثالث. وهي البنود التي سيتم استخدامها في تحليل العائد على الاستثمار. 
ويتضمن العمود الثاني الطرق المستخدمة لفصل تأثير برنامج الموارد 
البشرية مع ملاحظة أنها نفس الطرق المستخدمة في معظم المشروعات» مع 
بعض التعديلات البسيطة. فعلى سبيل المثال» في حالة عدم توافر بيانات 
قاريية لحك البسنود» لن نتمكن من استخدام تحليل خط الاتجاه لهذا البند 
في حين أن هذا التحليل قد يتناسب مع بنود أخرى. 

في المسثال الحالسي» لم يكسن هناك جسدوى مسن تكسوين مجمسوعة 
للمسراقبة وم اسستخدام تحلسيل الاتجاه بدلا مسنها وتقدسرات المشسار كين 
كبيانات إضافية احتياطية. 

يتضسمن العمسود السثالث طريقة تحسويل البسيانات إلى قسيم مالسية» 
فقد تم تحسويل الشسكاوى إلى قيم مالسية بطريقتين الأولى هي استخدام 
مسجلات الشركة والفاسية ضع تقديرات الخبراء مباشرة مسن الساملين 
المشاركين في العملية. 
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تضمن العمود الرابع فسئات الستكلفة المخططة. بالإضافة إلى 
التعاسيمات الخاصة AK‏ تتوزيعها مع الأخذ في الاعتبار ضرورة ملاءمتها 
من برنامج لآخر. ش 
في العمود الخامس تظهر قائمة بالفوائد غير الملموسة المتوقعة من هذا 
البرنامج» وهي القائمة الناتجة من المناقشات مع الداعمين والخبراء عن 
مبادرة الموارد البشرية. 
Lal‏ العمسود السادس فيتضمن الفئات المستهدف توصيل المعلومات 
إليها. وعلى الرغم من احتمال وجود مجموعات مستهدفة عديدة إلا أن 
هناك أربع le pet‏ أساسية يجب وصول المعلومات إليها هي: الإدارة 
العليا ومديري المشسا ر كين في البرنامج والمشاركين وأفراد الموارد البشرية ۰ 
فكل مجمرعة من هذه المجموعات الأربع تحتاج إلى معرفة نتائج تحليل العائد 0 
على الاستثمار. 
وأخيراء يتضمن العمود السابع القضايا والأحداث الأخرى التي ١‏ 
يمكن أن تؤثر على تطبيق البرنامج؛ مغل قدرات المشاركين ودرجة الوصول ا 
إلى مصادر البيانات والأمور المتعلقة بتحليل البيانات ذات الطابع الخاص. ١‏ 
عند استخدام خطة تحليل العائد على الاستثمار جنبا إلى جنب مع 
خطة جع البيانات يتوافر لدينا معلومات تفصيلية عن حساب العائد على 
الاستشمار توضح كيفية تصميم العملية من بدايتها إلى نهايتهاء فعند اكتمال 
هاتين الخطتين يجب أن يتوافر أمامنا الاتجاه اللازم لتقيسيم العائد علسى 
الاستشمار» وأن يتكامل كل ذلك مع خطة المشروع بأكملها. 


— لال آل 
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الجدول رقم )1/1( مثال لخطة كاملة لتحليل العائد على الاستثمار 


جدول (TI)‏ نموذج لخطة كاملة لتحليل العاند على الاستثمار 
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خامسا: الطرق المختصرة للتخطيط للدقييم 

| سوف نستعرض في السطور التالية مدخلا متكاملا للتخطيط لتقييم 
برامج الموارد البشرية ومداخلاتها. 

نظرا للدقة التي تعميز بها العملية؛ فغالبا ما يتم تطبيقها في البرامج 
الأكشر أهميةء فعندما يتطلب أحد البرامج الرئيسية استثمارا قد يصل 
oil‏ الآلاف أو حتى ملايسين الدولارات OLS‏ الأمر هنا يتطلب 





الاستفمار. أما بالنسبة لمشروعات الصغيرة» فيتناسب معها العمليات 
الأكثر بساطة واسهولة. 
عندما نستخدم أحد المداخل المختصرة للتخطيط للتقييم يجب التركيز 
على أربعة نقاط أساسية: 


| 
| قخصيص الوقت والميزانيات المناسبة للقيام بعملية حقيقية للعائد على 
| 
| 
| 


ado 0‏ التوقعات والمتطلبات 


بصرف النظر عن حجم المشسروع» لا بد من التحديد 
التفصيلي لكافة المتطلبات والتوقعات اللازمة لتحقيق النجاح 


للبرنامج» Say‏ تسجيل ذلك في العرض المقدم عن المشروع أو في 
إضار أحد مستندات العمل الموجزة› وال كيز على إبراز القضايا 
الرئيسية الهامة التي ستحقق النجاح للعملية. 
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ate 6‏ التفيير المنوقع في العمل 

مسن المهسم تحديسد الستغيرات المتوقعة في مكان العمل وهسي 
الستغيرات التي مسيقوم بها برنامج المسوارد البشرية أو بعسبارة 
أكفر دقة الستغيرات الستي مستحققها الحلول التي يقزحها 
السبرنامج» فالتفكير في تلك التغيرات غالبا ما يساعد على 
تحديد العوامل الدافعة والمعوقة لعملية التقييم؛ كمسا يساعد 
أيضا على تحديد ما سسيقوم به العاملون والمساهمون لتحقيق 
النجاح للبرنامج. 
جدد المخرجات المتوقعة 

تتناسسب المسستويات المختلفة للأهداف مسع المشررعات 
البسيطة؛ ومن المضيد إعطاء قدر أكبر من الاهتمام لتلك المستويات 
المتعددة» حيث يجب التحديد الدقيق للتأثير النهائي المتوقع بالدسبة 
للمقاييس الواجب تغبيرها أو تحسينها في حالة نجاح البرنامج. هذا 
بالإضافة إلى ضرورة الاهتمام بجمع البيانات والطرق المستخدمة في 


فصل تأثير البرنامج» فكلما زادت درجة الدقة في تحديد تلك 


ale pall‏ زادت درجة فاعلية البرنامج و نتائجه. 
ر 3 ر مجر 
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0 ضع الخطة 
على الرغم من التفصيل الشديد الواضح في الجدولين (؟/؟) 


| و(9/”), وعلى الرغم من عدم ملاءمة هذا التفصيل مع 
المشروعات الصغيرة المبسطة: إلا أن هذا التفصيل ضروري في 


المشروعات الكبيرة التي تتطلب هنا المزيد من الاهتمام بالتخطيط 
التفصيلي. إن ما يجب أن نهتم به هنا هو ضرورة الاهتمام بوضع 
خطة أحيانا ما تكرن تفصيلية» وأحيانا أقل تفصيل... الهم هو أن 
هذه الخطوة لا يمكن إغفاها. 
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جمع البيانات 


3 


أشناء تطبيق برنامج الموارد البشرية 


نظرا لتمنوع مداخل جع البيانات في المستويات الأربعة الأولى» خصصنا 
فصلين كاملين لعرض الأساليب والقضايا المتعلقة بهذه المرحلة الرئيسية في التقييم» 
ففي هذا الفصل سوف نركز على جع البيانات أثناء التطبيق لقياس ردود الفعل 
والرضاء والتعلم المرتبطة بالمشاركين» وفي الفصل الرابع سوف نتعرض جمع 
البيانات بعد التطبيق لقياس تأثير تطبيق البرنامج وتأثير العمل. 

وعلى الرغم من وجود تدا“ خل بين طرق جع البيانات في مستويات التقييم» 
إلا أن هذين الفصلين قد تم إعدادهما بحيث يتم التركيز على أكثر الطرق ملاءمة 
لكل مستوى من المستويات. إن عملية جع البيانات في المستويات الأربعة ها 
أهمية كبيرة نسيجة لسلسلة التأثير اللازم تواجدها لتحقيق النجاح للبرنامج» 
فيجب على المشاركين في البرنامج : 

أولا: إبداء رد فعل إيجابي تجاه البرنامج وتطبيقاته الغعملة, 

ثانيا: اكتساب مهارات أو معارف جديدة لتطبيق البرنامج» 


: تغيير سلوكهم وتصرفاتهم والمهام التي يقومون بها با يساعد على 
الإسراع بالعطبية a‏ ق الإيجابي» 
رابعا: إحداث التغيير في تأثير العمل. 





ع 
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إن الطريقة الوحيدة لمعرفة تحقق سلسلة التأثير هي جع البيانات 


في المستويات الأربعة بأكملها. ١‏ 





أولا: قياس رد الفعل والرضاء 

تعدبر عملية جع البسيانات المتعلقة برد الفعل والرضاء أثناء تطبيق برنامج” ˆ 
الموارد البشسرية؛ المسرحلة التشغيلية الأولى في عماسية العائسد علسى الاسستغمارء 
فالبيانات الخاصة بإرجاع الأشر من العميل ذات أهمية كبيرة لاتخاذ الإجراءات 
التصحيحية وقياس درجة النجاح. هناك العديد من الطرق ججمع بيانات رد الفعل 
والرضاء في الوقت المناسب أثناء التطبيق» ومنها: 


١‏ قياس رد الشعل والرضاء 
من الصسعب أن نتخسيل تطبسيق أحسد بسرامج المسوارد البشسرية 
بسدون التعسرف على إرجاع الأثر مسن المشسا ر كين في هذا البرنامج» أو 
على الأقسل؛ من العصلاء الممستفيدين من البرنامج» فإرجماع الأثر مسن 
العمسلاء له أهمسية كسبيرة في فهسم واسستيعاب مسدى نجاح العملسية أو 
لقسياس نجاحه بعد الانتهاء مسنه. إن فائسدة جمسع مسشل هذا النوع مسن 
البسيانات لا تقتصر أهميسته علسى معرفة رضاء العملاء فقسطء, بسل تستد 
أهميتها إلى التعرف على العدييد من القضايا الرئيسية الأخرى الأمر 
الذي يجعلها واحدة من أهم الجهود المبذولة في جع البيانات. 
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1 قياس رضا العملاء : 


فضي هذه الأيام من الضروري قياس رضاء العملاءء فبدونه 
وبدون ردود al‏ الإيجابية تجاه برامج الموارد البشرية من الصعب 
أن تعمل مجموعة الموارد البشرية بطريقة مناسبة. 

مسن الضروري الأخذ في الاعتبار الأنواع المخستلفة 
للعمسلاء المشاركين في البرنامج» فهناك ثلاثة أنواع تتواجد في 
معظم بسرامج الموارد البشريةء أوها هؤلاء المشسا ر كين مباشرة 
في السبرنامج, والمتمسثلين في المسساهمين الرئيسيين السذين يتأشرون 
مباشبرة ببرنامج ا موارد البشرية والسذين يضطرؤن إلى تغسيير 
العمليات والإجراءات» وإجراء الستعديلات الوظيفية الأخسرى 
المستعلقة pty‏ نامج . هذا بالإضافة إلى أنهم غالبا ما يضسطرون 
لتعلم مهارات ومهام ومسلوكيات جديدة CLAY‏ البرنامج. إن 
هؤلاء المشاركين» لهم أهمية كبيرة في تحقيق النجاح لاسبرنامج» 
bey‏ إرجاع الأثر منهم أمرا شديد الأهمسية في إجسراء 
التصحيحات والتغييرات في البرنامج sll‏ تطبيقه. 


Lal‏ المجموعة الثانية من العملاء فهي الفئة التي لا تشارك 
بصورة مباشرة في البرنامج» بل ها بعض الاهتمامات ببرنامج الموارد 
البشرية وبالتالي تمثل مصدر دعم له. وإدراكهم لنجاح البرنامج 
يعتبر إرجاعا هاما للأثر حيث أنه سيؤثر في البرنامج في المستقبل. 
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اجمسوعة الثالثة مسن العمسلاء قد تعتبر أهسم المجمسوعات 
الثلاث» فهي التي مستتحمل بالفعل ASG‏ البرنامج فهذا 
الفسرد أو مجمسوعة الأفراد هم الذين يطلسبون السبرامج 
ويدعمونها ويوافقون على المسزانيات ويخصصون الموارد وهم 
السذين يستحملون نجاح أو فشل البرنامج. إن هذه الجموعة 
الهامسة يجب أن تشعر بالرضاء الكامسل عن الحل المطروح مسن 
الموارد البشرية, وبالتالي يجسب تحديد مستوى رضائهم مبكرا 
والقيام باجراء كافة الإجراءات التصحيحية لإرضائهم. 


١‏ إرجاع الأثر المبكر: 
00 من الممكن أن تسير برامج الموارد البشرية في الطريق غير 
المسحيح» وبالتالي لا تحقق النجاح المرغوب لذلك من الضروري 
الحصول على إرجاع الأشر في وقت مبكر من العملية حتى يمكن 
إجراء التعديلات اللازمة زتصسحیح المسار» LE‏ يساعد على جنب 


S Sat‏ الفهم وتجنب التصميم غير السليم للبرنامج والإسراع پاجراء 
التعديلات اللازمة. 


١‏ إجراء التعديلات والتغييرات: 

٠‏ يركز مفهوم التحسين المستمر للعملية على ضرورة تعديل 
مسار البرنامج أشناء فة تطبيقه» Oly‏ يكون هناك ارتباط بين 
الحصول على إرجاع الأشر وبين إجسراء الستعديلات وإبلاغها 
للمجموعات مرة أخرى. 
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١‏ إظهار التقدير للاهتمام بإرجاع الأثر: 
يشعر الكثير مسن الأفراد المشساركين في أحسد بسرامج 
المسوارد البشسرية خاصة الفتة المتأثئرة بالسبرنامج بالتقديسر 
لإعطائهم الفرصة لإرجاع الأثرء فضي كثير من المواقشف يستم 
تجاهل مسدخلاتهم ورفسض شسكاواهم, وبالتالي فهم يقسدرون ٠‏ 
قائد البرنامج أو مستشار الموارد البشرية الذي يطلب آرائهم | 
ويتصرف وفقالما. إن المساهمين وأيضا العمسلاء يشسعرون 
بالتقدير تجاه منحهم فرصة إرجاع الأثر ليس فقط في بدايسة 

العملية بل أيضا طوال pd‏ العملية. 


1 مصادر بيانات رد الفعل والرضاء 
عند تحديد المصادر الممكنة لإرجاع الأثر تجاه نجاح برنامج الموارد 
البشرية» بمكن بسهولة تصنيفها. 
1 العملذى/المديرون: 

تعتبر مجمرعة العملاء التي عادة ما تكون مجمرعة المديرين 
واحدة من أهم مصادر البيانات المستخدمة في تحليل العائد على 
الاستثمار مسن برنامج الموارد البشرية) فسواء كان هذا العميل فردا 
أو (AS gat‏ فيان آراء العملاء وإدراكهم تغل أهمية كبيرة لنجاح 
البرنامج OF‏ هؤلاء العملاء يقدمون يدلون بآرائهم في جميع أنواع 


القضايا المطروحة وعادة ما os‏ الوصول إليهم ولديهم الأستعداد 00 
الكامل لإرجاع الأثر. 
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: المشاركون في برنامج الموارد البشرية:‎ ١ 
يعبر هذا المصدر من أكثر المصادر المستخدمة في تحليل العائد‎ 
على الاستثمار فالمشاركين هر تبطون مباشرة بالبرنامج ومتأثرين به‎ 
ويسستخدمون المهارات والمعارف التي اكتسبوها ويطبقونها في‎ 
وظائفهم وأحسيانا ما يطلب منهم شرح التأثير الحتمل هذه‎ 
الممارسات.‎ 
إن هؤلاء المشسا ر كين يمثلون مصدرا ثريا للبيانات لكل جزء‎ 
هن أجزاء اليرنامج» فبياناتهم تتسم بالمصداقية لأنهم يجب أن يحققرا‎ 
نتائج الأداء وغالبا ما يكونوا على دراية تامة بالعمليات والعوامل‎ 
المؤشرة الأخصرى. والتحدي الحقيقي هينا هو استخدام أكثر الطرق‎ 
كفاءة وفاعلية جمع هذه البيانات.‎ 


١‏ قادة الشرق: 

من المصادر Lath!‏ الأخرى للبيانات فهم المشرفين مباشرة على 
المشاركين في البرنامج» وغالبا ما يكون لديهم اهعمام كبير بالتقييم 
نتسيجة لما يجدونه من دعم في العماسية ببب المشار كة المباشسرة : 
لمرؤومسيهم في البرنامج. هذا بالإضافة إلى أنهم, في BS‏ مسن 
المواقسف» يسراقبون المشار كين أثناء حاولستهم استخدام المهسارات 
والمعارف المكتسبة مسن البرنامج. ونصيجة لذلك؛ بمكنهم ملاحظة 
مدى النجاح المرتبط بالبرنامج والصعاب والمشكلات المصاحبة له. 

وعلى الرغم من أن مدخلات قادة الفرق dole‏ ما تكون 
الأفضل بالنسبة لبيانات رد الفعل والرضاء إلا أنها قد تكون مفيدة 
أيضا للمستويات الأخرى من بيانات التقييم. 
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١‏ أعضاء الفرق: 

d‏ المواقف التى تكون فيها جيع الفضرق مشاركة أو متأثرة 
ببرنامج الموارد البشرية» يمكن الحصول من جيع أعضاء الفرق على 
ile plas‏ عن التغسيير الناتج مسن البرنامج, ws‏ المعلومات التي 
تتناسب مع القضايا المرتبطة مباشرة بأعماهم. 

وعلى الرغم من فائدة جع البيانات من هذا المصدرء أحيانا ما 
يىتم تجاهلها نتيجة لاحتمالات عام الدقة التي يمكن أن تصاحب 
عملية إرجاع الأثر. لذلك يجب أن يكون أعضاء الفرق قادرين 


على إعطاء معلومات ذات قيمة. 
١‏ العملذى الداخليون: 


jes‏ هذه الفئة مصدرا آخر للمعلومات في بعض أنواع برامج 
الموارد البشرية» ففي هذه المواقف يوفر العملاء الداخليون معلومات 
عن التغيير المرتبط ببرنامج الموارد البشرية. 

إن هذا المصدر يعبر أكثر ملاءمة عندما يؤدي برنامج الموارد 
البشرية إلى حدوث تأثير مباشر على العملاء الداخليين» حيث 
يبدون آرائهم عن كيفية تأثر أعماهم أو الخدمة التي يتلقونها ببرنامج 
الموارد البشرية» ونظرا للطبيعة الوصفية هذه العملية» وعدم توافر 
الفرصة الكاملة لتقييم تطبيق مهارات المشا ر كين» يصبح استخدام 
هذا المصدر محدودا. 
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١‏ قائد تطبيق البرنامج: 


ail yl‏ بالنسبة لسجاح البرنامج» 
وهنا قد تعتمد المدخلات المرتبطة 
بهذه المصادر على الملاحظة على 
رأس العمل أشناء التطسيق وبعسد 
الانتهاء منه. 





إن البيانات الواردة من هذا 
المصدر bo pit‏ الامستخدام نسيجة للاهتمام المتزايد لقادة البرنامج 
باخ ر جات نما جعل مدخلاتهم تفتقد الموضوعية. 
١‏ مجالات إرجاع الأثر المرتبط برد الفعل والرضاء 7 | 
هناك العديد من الموضوعات الهامة المتعلقة بارجاع الأشر نتيجة 
لوجود قضايا وعمليات كنيرة يتضمنها تطسيق بر نامج الموارد البشرية؛ 


فإرجاع الأشر ضروري في كل قضية أو خطوة أو عملية رئيسية للتأكد من 


فيما يلي قائمة باجالات الرئيسية لإرجاع الأثر لمعظم البرامج: 
ن ملاومة الأهداف. 
ه ملاومة الخطط. 
ن ملاومة جداول العمل. 
o‏ التقدم الناتج من الخطط الموضوعة. 
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o‏ مدى ملاءمة البرنامج. 

د دعم البرنامج. 

ه الموارد المتاحة للبرنامج. 

ه تكامل البرنامج مع النظم. 
o‏ قيادة البرنامج. 

o‏ تنسيق البرنامج. 

ن اتصالات البرنامج. 


ه فيز المشاركين في البرنامج. 


ه التعسيق المتعلق بالمشاركين في البرنامج. 


ه قدرات المشاركين في البرنامج. 
o‏ احتمالات zis‏ البرنامج. 
o‏ العوامل الدافعة لنجاح البرنامج. 
o‏ العوامل المعوقة لجاح المشروع. 
د الإدارة المستمرة للبرنامج. 


توضصح هذه القائمة عناصصر السنجاح الأساسية في برنامج الموارد 
البشسرية بداية مسن القضايا التي تعكس التخطيط المبدئي للبرنامج. 
فالمساهمين المختلفين يسستجيبون لملاءمة جدول وأهداف تخطيط البرنامج 
التقدم gill!‏ من أدوات التخطيط المستخدمةء أما ملاءمة البرنامج فتمثل 
أهمية كبيرة بالدسبة للمشاركين لأنهم إذا شعروا بعدم ملاءمة البرنامج 
بالنسبة cet‏ فلن يتحقق النجاح المطلوب في العمل. 
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أصا الدعم الموجه للبرنامج بما في ذلك الموارد المتاحة رمسدى 
تكامسل البرنامج مع السنظم الموضصوعة:؛ فيمتل مجالات ذات أهمسية 
كسبرى بالنسسبة لايجا الاجر ea‏ دن يحب أن يشعروا بسأن 
السبرنامج قادر على تحقيق تلك اجسالات» نظرا لوجود الكسثير مسن 
القضايا الهامة المستعلقة بالإدارة والمنظمة السراعية للبرنامج بما في ذلك 

قيادة البرنامج والتسسيق وقبوات الاتصال. 

ومن المهسم أيضا جسع إرجساع الأثر عن مدى تقدم فريق التطبيق في 
O‏ على سراجية تيك النضابا سال التحفيز والتسسسيق والقدرات» 
فالفريق غير القادر على هذه المواجهة سوف يفشل بسرعة. 

وأخيراء هناك القضايا التي تعوق أو تعزز وتدعم النجاح: إلى جانب 
المدخلات المتعلقة باحتمالات النجاح. 

في بعض البرامج المعينة قد تكون هناك قضايا أخرى قد يرتبط كل 
gee‏ بجزء أو أجزاء معينة من البرنامج» فكل خطوة أو عنصر أو مهمة أو 
جزء من weal poll st perl‏ مج Jes‏ فر رصة جيدة لإرجاع الأثرء إلا أن التحدي 
الحقيقي هو فرز تلك القضايا وال زكيز على ما هو أكثر أهمية حتى يتمكن 
المشاركون من توفير مدخلات ها قيمتها. 


توقيت جمع البيانات لإرجاع الأثر عن رد الفعل والرضاء 

يدور توقيت جمع البيانات حو[ ل أحداث معينة مرتبطة ببرنامج الموارد 
البشسرية» فأي نشاط معين أو قضية مرتبطة بالتطبيق» أو حدث هام مغل 
توقيستا مناسبا لمع البيانات» بداية من جمع البيانات قبل البرنامج إلى مرحلة 
التطسيق. يوضح الشكا| ل رقم (۳/) lll‏ توة قيت إرجاع الأثر في برنامج 
مدته ستة شهور. 


لوك 
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شكل 0/5 توقيت إرجاع الأثر 


OSES 








sil‏ البرنامج قبل البرنامج 
جدول توقيت البرنامج 


لقسد تم جع البسيانات لهذا السبرنامج قبل بدايته للستأكد مسن 
ملاءمة البيسئة ودعمها هذا البرنامج, فالتقييم قبل البرنامج يسيح 
فرصة التعرف على العوامل المعوقة المطلوب مواجيتها والستغلب 
عليها حتى يتحقق النجاح للبرنامج. وفي هذا المثال تم إجراء التقييم 
مع بداية السبرنامج والإعلان عنه وتوصصيفه بالكامل» وبعسدها ست 
المستابعة لفازة شهر تلاها أربعة شهور cc pel‏ للمستابعة مما يعني ثلاثة 
شهور فعلية فيما بعد» وأخيرا في نهاية البرنامج في الشهر السادس ثم 
إجراء تقييم. 

إن امستخدام مس فررات لجمع البيانات قد يكون مبالغا فيه 
بالنسسبة لسبعض السبرامج: إلا أنهسا يتناسسب مع السبرامج الرئيسسية. 
وبالإضافة إلى هذه الفسرص المتاحة لجمسع البسيانات» تم التخطصيط 
للمتابعة لفازة ستة شهور بعد التطبيق. 
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سسوف يعتمد التوقيت على الموارد المستاحة والحصول عاسى 
إرجساع الأثسر مسن المشساركين مباشسرة وتعظيم الأحداث أو الأنشطة 
امجدولسة طوال البرنامج, بالإضسافة إلى اخاحة إلى إجسراء الستعديلات 
والتغييرات السريعة التي ستؤثر أيضا على التوقيت. 

وأخسيراء هسناك الحاجسة إلى الحصول على الالقزام والدعم 
وقسياس مسدى الستقدم وال العملسية زهي بأكملها عسوامل هامسة في 
دید التوقيت الفعلى. 
استخدام الاستقصادات لقياس رد الفعل والرضاء 

تعتبر الاستقصاءات من أكفر الطرق شيوعا واستخداما في جع 
السيانات» حيث تتوافر في أحجام مختلفة, تنزاوح ما بين النماذج القصيرة 
للحصول على )393 الأفعال» والنماذج التفصيلية. 

Se‏ استخدام الاستقصاءات للحصصول على بيانات وصفية عن 
اتجاهات المشاركين وأيضا لتوثيق البيانات لاستخدامها في المستقبل في تحليل 
العائد على الاستثمار. 
1 أنواع الأسئلة: 

هناك حمسة أنواع من الأسئلة: ووفقا للغرض من التقييم قد 
يتضمن الاستقصاء واحدا أو أكثر من الأنواع التالية: 


ه الأسئلة المفتوحة: الإجابة عليها غير محدودة وعادة ما يتبعها مسافة 
خالية لتسجيل الإجابة فيها. 


AV 
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o‏ قائمة المراجعة: وهي قائمة من البنود يقوم المشارك بقراءة كل 
منها ووضع علامة أمام ما ينطبق منها علي الموقف المطروح. 

ه الأسئلة ذات الاتجاهين: هي الأسئلة التي تتطلب الإجابة ببديل من 
بديلين» نعم/لا أو أية احتمالات أخرى. كما قد تتطلب أيضا 
الإجابة في إطار مقياس يتراوح من عدم الموافقة إلى الموافقة. 

ه أسئلة الاختسيارات المستعددة: ها عدة اختيارات ويقوم المشسارك 
باختيار البديل الأكثر ملاءمة. 





ه الأسئلة الترجيحية: تتطلب من المشارك ترتيب قائمة من ged‏ 


يتضمن الجدول رقم (۳/) أمثلة لكل نوع من أنواع 


هذه الأسئلة. 
1 لتصميم الاستقصاء: 
تعتسير عملسية 





البسيطة» وعلى الرغم 
مسن بسساطة تلاك العملية إلا أن التصميم غير الجيد أو صياغة 
العبارات بطريقة غير سليمة لن يحقق الهدف المطلوب منهاء وبالتالي 
لن يتم جمع البيانات المطلوبة. 

فيما يلي خطوات يمكن أن تساعد في تحقيق المصداقية 
والفاعلية للاستقصاء. 


NAA 
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ه uber‏ المعلومات المطلوية: الخطرة الأولي في عملية تصميم أي 
أداة هي تحديد الموضوعات والقضايا وعوامل النجاح المتعلقة 
بالبرنامج, آما الأسئلة فسيتم وضعها في pd‏ لأاحقة. وقد 
OS‏ مفيدا وضع هذه المعلومات في شكل إطار عام حتى 


0 ضير ضوع أو أنواع الأسئلة: حدد نوع الأسئلة الأكثر ملاءمة 





للهدف المطلوب تحقيقه» مع الأخذ في الاعتبار خطة تحليل 
البيانات وتنوع البيانات المطلوب تجميعها. 


0 ضع الأسئلة: الخطوة التالسية هي وضع الأسسئلة وفقا 
لنوعها ووفقا للمعلومات المطلوبة» مع مراعاة أن SG‏ © 
هسذه الأسئلة بسسيطة وواضحة ولا تتضمن معسطلحات 
وكلمسات غامضة لا يفهمهسا الممستجيب حتى لا تتسسبب | 
في مشاعر الإحباط أو الخيرة. 

ه امثير الأسئلة: بعد الانتهاء من وضع أسئلة الاستقصاء لابد من 
اخصبارها على عينة صغيرة من LAU‏ كين» أو مجموعة من 
العاملين في وظائف مشابهة لوظائف المشاركين وبالتالي يمكن 
إجراء أية تعديلات ضرورية قبل استخدامها. 

ه قم بإعداد ملخص للبيانات: تساعد صفحة ملخص البيانات على 
سسرعة جدولة البيانات وإعداد ملخص LA‏ لتفسيرهاء فهذه 
اخطوة تضمن سرعة تحليل البيانات وعرضها في صورة مفيدة. 
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0 فم الاستقصاءد النهانسي: بعد الانتهاء مسن وضع dew yl‏ 
واخشبارها يجب وضعها في صورتها النهائية داخل الاستقصاء 
ومعها تعليمات الإجابة» وبالانتهاء مسن هذة الخطوة يصبح 
الاستقصاء معدا للاستخدام. 


Oo 


تحديد محتويات الاستقصاء: تسوع الختويات من استقصاء لآخر 
وفقا للهدف المطلوب تحقيقه منهاء فالأسئلة سوف تركز على 
أي من انجالات السابق ذكرها في قائمة إرجاع SM‏ فعلى 





سبيل المثال» يعبر موضوع مسدی الستقدم في البرنامج مين 
الملوضوعات المامة التي يمكن وضعها في الاستقصاء بأكثر من 
طريقة» فيمكن عرضها في صورة مجموعة من الاجابات» أو في 
صورة سؤال مفتوح, أو حتى في صورة اختيارات متعددة. إن 
Oily‏ الاستقصساء 
الفعلي لها نفس أهصية 
تصسميم الاستقصساء» 
وبالتالي يجسب مراعاة 
الدقة للتأكد من الحصول 
على البيانات المطلوبة. 
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الجدول رقم ١/١‏ : أمثلة لأنواع الأسئلة 





الأسئلة المفتوحة: 
ما المشكلات التي تواجهها عند استخدام عملية إدارة الأداء الجديدة؟ 





من القائمة التالي» ضع علامة أمام مقاييس العمل التي قد تتأثر بعطبيق عملية 
إدارة الأداء الجديدة. 


¥ اقائمة المراجعة 











الأسئلة الترجيحية: 

تتضمن القائمة التالية ستة عوامل هامة ستؤثر على نجاح هذا البرنامج. 

رتسب هذه fal pall‏ تنازليا ياعطاء الدرجة )١(‏ للعامل الأكثر تأثيراء والدرجسة 
(؟) للعامل الذي يليه في التأثير وهكذا إلى أن تصل إلى الدرجة hy‏ التي تمثل 








العامل الأقل تأثيرا. 
نظم المكاقات التوجيه والإرشاد ل الاتصالات سس 
التوقيت دعم الإدارة کے GAY‏ چب 





ل تخصيص الموارد. ل] الرقابة على التكلفة. 
| لأ الإنتاجية. نأ وقت الاستجابة. 

ل Bo bel‏ ل رضاء العميل. 

7 الكفاءة, نأ الرضاء الوظيفي. 
Ty‏ الأسئلة المغلقة: 

نتيجة لهذا qual pl‏ أصبحت أكثر قدرة على أداء وظيفتي. 

نعم اثلا 
© | أسئلة الاختيارات المتعددة: 

منذ تطبيق البرنامج الجديد, كان مستوى تحقيق الفريق للأهداف: 

أ. مرتفعا. ب منخفضا syle ١‏ دالاأعرف 
8 
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١‏ استخدام المسوحات لقياس رد الفعل والرضاء 

fed‏ مسوحات الاتجاهات أحد الأنواع الخاصة من الاستقصاءات 
المستخدمة لقياس رد الفصل والرضاء عن برامج الموارد البشرية المصممة 
لتحسين العمل أو السياسات أو الإجراءات أو المنظمة أو الفريق» فالمقاييس 
القباسية والبعدية ها أهميتها في إظهار التغيير, فأحيانا ما تقوم المنظمة بتطبيق 
أحد المسوحات لتقييم الحل الصحيح بالنسبة لأحد المجالات المذكورة في 
القائمة السابقة» ووفقا هذه الستائج يتم تطبيق مبادرات الموارد البشرية 
للتأثير في التغيير في grovel‏ تحتاج إلى تحسين. 

تعتبر عملية قياس رد الفعل والرضاء من المهام المعقدة التي تكون فيها 
الاتجاهصات عنصرا أساسيا وحيوياء فمن غير الممكن القياس الدقيق لاتجاه ما 
في الوقت الذي لا تعكس فيه المعلومات المشاعر الحقيقية للمشا كين» وهو 
ما ينطبق أيضا على السلوك والمعتقدات والمشاعر الخاصة بالفرد» حيث أن 
الاتجاهمات تميل إلى التغير بمرور الوقت, بالإضافة إلى وجود العديد من 
العوامل التي يمكن أن تشكل اتجاه الفرد. لذلك فإن معرفة هذه الجرانب 
السلبية تساعد على الوصول إلى تقييم معقول لاتجاهات الفرد. 

إن المسوحات لا تمغل فقط طريقة واحدة لقياس الاتجاهات» فهناك 
أيضا طرقا أخرى مثل المقابلة والملاحظة: يمكن من خلاها قياس الاتجاهات. 


١‏ إرشادات لتصميم المسوحات: 


تتشابه مسبادئ تصميم الممسوحات مع مسبادئ تصسميم 
الاستقصاءات التي تعرضنا ها من قبل» وفيما يلي بعض الإرشادات 
الهامة بالنسبة لتصميم أو شراء مسوحات إرجاع الأثر. 


1۴ 
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ه أشسرك مجصوعة الإدارة في التصسميم: يجسب على المساهمين 
الرئيسيين المشار كين في هذه العملية الالترام باتخاذ القرارات 
وفقا لستائج المسوحات, لذلك لا بد من إشراكهم مبكرا في 
العملية وقبل تصميم المسوحات. ركز على اهعمامات 
الإدارة والقضايا المتعلقة بها واقزاحاتهم وحاول الحصول 
على دعمهم والتزامهم. 

ه doer‏ بدقة ردود الفصل الواجب قياسها: على الرغم من وضرح 
ردود الفعسل الواجب قياسهاء إلا أنه من السهل الخروج عن 
المسار الصحيح والدخيول في مجالات ليس ها علاقة عا يجب 
قياسه, UALS‏ أحذر هذه المصيدةء وتخلص على الفور من 
مثل هذه اجالات. 








ه تأكك من سهولة وبساطة العبارات: فا مشار كين في حاجة إلى فهم 
المعنبى المقصود من العيارة أو السؤال» wt EU‏ العبارات 
أو الأسئلة الغامضة غير المفهومة. 





ه تأكد من تلقانية استجابات المشاركين: يجب أن يشعر المشا ركون 
بحرية الاستجابة للعبارات أو الأسئلة بصراحة وبدون cd pb‏ 
ذلك لابد من التأكيد على سرية ما يسجلونه من بيانات» 
by‏ حالة إمكانية تحديسد 
هوية المستجيب لا بد من 
استخدام طرف محايد لجمع 
البيانات وتحليلها. 
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ه وفسح الغسرض مسن المصسح: ميل المشاركون إلى الستعاون 
والاستجابة إذا كانت لديهم دراية كاملة بالفرض مسن 
المسح, وبالتالي يجب الإفصاح عن المسدف من المسسح» 
وتوضيح كيفية امستخدام ما سيدلون به مسن معلومات. 
هسلا بالإضافة إلى ضسرورة تشسجيعهم علسى الإدلاء 
بعبارات وإجابات po‏ 48 وصحيحة. 





ه حدد بسنود المقارنة: إن ردود الأفعال في حد ذاتها ليست ذات 
قيمة لذلك لابد من مقارنتها مع التوقعات والبيانات امجمعة 
قبل أو بعد البرنامج أو مع مجموعة أخرى أو برنامج آخرء 
فالبيانات يمكن مقارنتها مع جيع العاملين» أو أحد الأقسام 
أو الإدارات أو برامج سابقة. Lal‏ فيما يتعلق بالمسوحات 
الشتراةء فالمعلومات يمكن أن تتوافر على المستوى القومي في 
الصناعات المشابهة. وبأي حال من الأحوالء لابد من 
تحديد بنود المقارنة قبل تطبيق المسح. 

© صسمم امسج بطريقة يسهل جدولستها: في المسوحات الخاصة 
بالاتجاهات dale‏ ما تكون الاستجابات هي نعم/لا أو تدرج 





المدرجات سن الموافقة إلى عدم الموافقة. إن الاستجابات 
الموحدة تساعد على تيسير عملية الجدولة والمقارنة. 

في النوع الثاني من الاستجابات عادة ما يتم استخدام الأرقام 

لستعكس مدى الموافقة أو عدم الموافقة» فعلى سبيل المثال قد تمغل 

الدرجة )١(‏ للموافقة الشديدة, والدرجة 0( لعدم الموافقة المطلقة» 


155 
الفصل الثالث: جع البيانات 








الاستثمار البشري 





وبالتالي إذا كان متومسط الاستجابة (7,7) في المسح المطبق قبل 
البرنامج, وكان المتوسط (ESP)‏ في المسح المطبق بعد البرنامج» فهذا 
معناه حدوث تغيير ملحوظ في الاتجاه. 








الجدول رقم انفلك ‘eh‏ الاستجابة في sisal‏ 
” استجابات Sg‏ ْ 








ج 


حرص قائد الفريق على دعمنا وتشجيعنا في العمل. 








۲ اينصت قائد الفريق لاقنراحاتنا وأفكارنا. 


/ | 
H i 








وا لا أغرف أزافق إدائق 


ib 17 امتتجابات الموافقة/عدم الموافقة'‎ ١١ 0007 
م | بشدة | أؤافق *..بشدة‎ igN ete Shae a nae 








١‏ ابيئة العمل داعمة هذا المشروع. 





ا 


؟ توفر الإدارة الموارد الكافية هذا المشروع. 


























'/¥ استخدام بيانات رد الفعل والرضاء 
أحيانا ما ستم الحصول على إرجاع الأثر وجدولته وتلخيصه 
وبعد ذلك لا يلقى أي اهستمام» لسذلك يجب جمسع المعلسومات 
راسستخدامها لتحقسيق هدف أو أكثر مسن أهداف التقييم وإلا فلا 
جسدوى من الجهد المسبذول ولا فائدة مسن الوقت الذي استفرقه 
المشاركون في هذه العملية. 
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كيرا ما يستخدم المسسئولون عن التطبسيق أو التقيسيم هسذه 
المعلومات في تحقيق أهدافهم الخاصة وإثبات أهميتهم وي السنهاية 
تختفسي تلاك المعلومات داخسل ملفساتهم, مستجاهلين الفرض الرئيسي 
الذي تم من أجله جع هذه المعلومات. 
فيما يلي بعض الأسباب التي تدفعنا إلى جع بيانات رد الفعل 
والرضاء. 
١/1‏ مراقية رضاء العملا : 
نظرا لأن هذه المعلومات قثل المقسياس الأساسي الذي تم 
تجصيعه مسن الما كين» فإنها توفر لنا مؤشرا جيدا عن زدود أفعاشم 
ورضائهم عن البرنامج» وبالتالي يتعرف واضعو البرنامج على مدى 
الرضاء الفعلي للمشاركين عن البرنامج» لذلك لابد من عرض 
البيانات على العملاء والآخرين. 


١‏ مديد جوانب القوة والضعف في البرنامج: 
تكمن أهمية إرجاع الأثر في أننا نستطيع من خلاله التعرف 
على جوانب القوة والضعف في البرنامج» وغالبا ما يؤدي إرجاع 
الأثسر مسن المشاركين عن نقاط الضعف إلى اتخاذ الإجراءات 
التصحيحية وإحداث التغييرات الضروريةء أما جوانب القوة فتفيد 
في المستقبل بما يتيح إمكانية تكرار العمليات. 


امل ir RE‏ 
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١‏ ضع العايير والشواهد: 


de‏ لإمكانسية أقستة بسيانات رد الفعسل والرضساء 
وتجصسيعها في كافة برامج ومسبادرات الموارد البشسرية تقسريباء 
يصبح مسن السهل نسسبيا وضع القواعد والمعايير في كافة أرجاء 
المسنظمة. لسذلك» بمكن وضع التقديرات المسستهدفة بالدسسبة 
للستوقعات وعندئذ يمكن مقارنة نتائج سرنامج مصين مع هذه 
المعايير والقواعد. 


قم بتقييم أفراد المواره البشرية: 

LE‏ يكون تقييم أفراد الموارد البشرية واحدا من أكشر 
الاستخدامات الشائعة لبيانات رد الفعل والرضساء فعندما يتم 
جع هذه البسيانات بدقةء يمكن إطلاع أعضاء الموارد البشرية 
على إرجاع الأثشر لاتخاذ الإجراءات التصسحيحية التي تساعد 
على زيادة الفاعاسية» إلا أننا يجب أن bad‏ من هذه العماسية 
فهسذه التقيسيمات أحصيانا ما تكون متحيسزة» وبالتالسي سب 
امستخدام مقسياس آخر للوصول إلى تقييم شامل وحقيقي لأداء 
المواره البشرية. 
قم بتقييم التحسينات المخططة: 

من خلال سيانات إرجاع لار السناتجة مسن الاستقصساء 
مک تكوين صسورة عامة عسن التصسرفات والتحسسينات 
المخططة, وبالتالي يمكن مقارنتها بالتصرفات التي تتم علسى 


1۷ 
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الاستثمار البشري 





رأس العمل كنتيجة للبرنامج» وهو ما يوفر لسنا مصدرا شريا 
للمعلسومات المتعلقة جما يقوم بهالمشاركون من تغسييرات 0 
وتطبيقات ناتجة ما تعلموه. ْ 1 
١‏ اربط بيانات رد الفعل والرضاء ببيانات المتابعة: ا 
إذا كانت هناك خطة لتقييم عملية المتابعة» فمن المفسيد ٠‏ 
الربط بين بيانات المستوى الأول ببيانات المتابعة لمعرفة مسدى | 
تحقسق التحمسينات المخططة. ففي معظم الحالات» غالبا ما 
تکسون هناك معوقات قنع التحقيق الكانل لتلك التحسينات 
المخططة في الوظيفة. 


1 ¥ تسويق البرامج المستقبلية : 


ستل بسيانات إرجساع الأثر مسن المشاركين معلسومات 
تسويقية جيدة لبعض المنظماتء فتعليقات المثساركين تتضمن 
معلسومات قسثل مصدر إقناع للمشاركين أو وحدات العمل | 
التي ستقوم بتطبيق البرنامج في المستقبل؛ وغالبا ما تكون هناك ا 
كتيسبات تسويقية تتضمن هذه التعليقات وتلخيصا لبيانات ا 
إرجاع الأثر. 





١ 

| 

| الطرف المختصرة لقياس رد الفعل والرضاء‎ ۸/١ 
| إن السؤال الرئيسي الذي قد يدور في أذهان البعض مهنا في هذه‎ 

اللحظة هو: هل هناك بعض الطرق المختصرة لقياس رد الفعل والرضاء؟ | 
| 
I‏ 
i‏ 
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إن الرد على هذا السؤال هو أنه على الرغم من ضرورة جمع بيانات 
رد padi‏ والرضاء إلا أن هناك بعض الطرق المختصرة التي يمكن اتباعهاء 
ففي البرامج ذات التكاليف المنخفضة والقصيرة؛ توجد بعض اللنقاط 
الضرورية التي يجب اتباعها. ولسوء الحظ لا يمكن استبعاد المستوى الأول 
نظرا للأهمية الشديدة لإرجاع الأثر GSU‏ ولكن هناك BW‏ قضايا dala‏ 
يمكن أن تفيد في موضوع الطرق المختصرة. 
١‏ استخدم الاستقصادات المبسطة: 


فليسست هناك ضرورة لاستخدام استقصاء تفصيلي وشامل 
يتضمن ما يقرب من مائة بند لكل برنامج» فالاستقصاءات البسيطة 
ذات السنود القليلة التي لا تتجاوز العشر أو الخمسة عشر بندا كافية 
تماما في الكثير من البرامج القصيرة. وعلى الرغم من توافر أساليب 
المقابلات ومجموعات العمل والمسوحات كبدائل يمكن استخدامهاء 
إلا أن الاستقصاء كاف تماما ومناسب لمعظم المواقف. 


¥/A/\‏ اجمع البيانات مبكرا وتصرف بسرعة: 


إن التعرف على إرجاع الأشر في وقت مبكر له العديد من 
it pal‏ لذلك؛ احرص على التعرف على مدى قبول البرنامج وما 
إذا كانت هناك اهتمامات خاصة للمشار كين في البرنامج أم لاء إن 
التعرف cle‏ هذه البيانات ها أهمية فائقةء والأكثر أهمية من كل 
ذلك هو التصرف السريع في إطارهاء لضمان امحافظة على المسار 
السليم للعملية» ولضمان تحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشرية. 
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1 احرص على الاهتمام بالمشاركين: 
يعتبر المساهمون والمشاركون في البرنامج مسن الأ ركان ا 
الأساسية بالغة الأهمية للعملية بأكملهاء لأنهم يملكون القدزة على 
تحقسيق النجاح أو الفشل LY‏ مبادرة من مبادرات الموارد البشرية 

نتيجة لأهمية للبيانات وإرجاع الأثر الوارد منهم. 
إن القاعدة الرئيسية التي يجب اتباعها هنا هي الإنصات الدائم 
ذه اجمسوعة والامستجابة لاهتماماتهم واقتراحاتهم مع مسراعاة 
احتمالات التحيز التي قد تتضمنها EUG‏ البيانات. 








قشل بيانات إرجاع الأثر من المشاركين معلومات تسويقية 
جيدة لبعض النظمات» فتعليقات المشا ر كين تتضمن معلومات تغل | 
مصدر إقناع للمشا ر كين أو وحدات العمل التي ستقوم بعطبيق 
البرنامج في المستقبل» وغالبا ما تكون هناك كتيبات تسويقية تتضمن 
هذه التعليقات وتلخيصا لبيانات إرجاع الأثر. ا 

رعا يكون تقييم أفراد الموارد البشرية واحدامن أكشر 
الاستخدامات الشائعة لبيانات رد الفعل والرضاء فعندما يتم جمع 
هذه البيانات بدقة, يمكن إطلاع أعضاء الموارد البشرية على إرجاع 
الأثر لاتخاذ الإجراءات التصحيحية التي تساعد على زيادة الفاعلية, 
إلا أننا يجسب أن نحتاط من هذه العملية فهذه التقييمات أحيانا ما 
OS‏ متحيزة» وبالتالي يجب استخدام مقياس آخر للوصول إلى 
تقييم شامل وحقيقي لأداء الموارد البشرية. 
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ثانيا: قياس التغيرات في المهارات والمعارف 

قد تبدو عماسية قياس التعلم في برامج الموارد البشرية غير ضسرورية: 
فالتحسسن في مكان العمل يتم قياسه عند قياس التنفيذ والتطبيق. وفي نهاية الأمرء 
عند مراقبة متغيرات تأثير العمل يصبح نجاح المبادرة واضحا قاما. 2 

وعلى dle Ui‏ أحيانا يكون من المهم أن نتعرف مدى حدوث التعلم, 
خاصة في المبادرات التي تؤدي إلى تغييرات ملحوظة في الوظيفة والإجصراءات 
والأدوات والعمليات والتكبولوجيا الجديدة» فمدى ما يتعلمه المشاركون بالفعل 
في أحد البرامج يعتبر دليلا واضحا يؤكد تجاح برنامج الموارد البشرية. 
البسيطة لقياس التعلم» مع ملاحظة 
أن العديد سن هذه الأساليب قد تم 
استخدامها لسنوات طويلة في قياس 
التعلم في البرامج التدريبية بوصفها 
اختسبارات رسمسية. هناك أيضسا 
أساليب أخرى أقل deer)‏ في هيكلها ويمكن الاستعانة بها أيضاً عندما يكون يمثل 
الوقت pare‏ | حاكماء أو عند الرغبة في تقليل التكلفة. 





۲ أهمية قياس التعلم 
لتفسير أهمية مقياس التعلم في مبادرات أو برامج الموارد البشرية» 
هناك ثلاثة مجالات رئيسية؛ يمثل كل منهاء مفردة, مبررا كافيا للحاحة 
الملحة لقياس codecs!‏ كما (AE‏ جميعها الدافع الرئيسي من لقياس حجم 
المهارات أو المعارف أو التغيير أثناء مداخلات الموارد البشرية. 
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۲ أهمية المعرفة والشيرة والقدرة: 

تركز العديد من المنظمات على المعارف Ot ply‏ والقدرات 
بدرجة أكشر نما كان يحدث في الماضيء فالعديد من مبادرات الموارد 
البشرية الضخمة تتضمن تطوير خبرات العاملين الذين يستخدمون 
أدوات وأساليب نم تكن مستخدمة من قبل» حيث ت ركز بض 
البرامج مباشرة على القدرات الأساسية وبناء المهارات والمعارف 
والسلوكيات داخل المنظمة) ومع الاهتمام والتركيز المستمر على 
إدارة المعرفة» يصبح من المهم أن يفهم العاملون ويكتسبون قدرا 
هائلا من المعلومات ويستوعبونها ويستخدمونها بطريقة مفيدة» 


الأمسر الذي يبرر ويفسر أهمية وحتمية قياس التعلم في برامج ' 


الموارد البشرية. 
5 أهمية التعلم في برامج الموارد البشرية: 

على السرغم مسن وجود العديد من الأدوات والعمليات 
والإجراءات والتكنولوجيا الجديسدة في بعسض مبادرات الموارد 
البشرية: إلا أن العنصر الإنسساني لم يزل هو العنصر الحاكم في 
العملية, فسواء كان هناك إعادة هيكلة ملحوظة أو إضافات لنظم 
جديدة» يجب أن يتعلم العاملون كيفية العمل في البيثة الجديدة 
وكيفية استخدام معارف ومهارات جديدة. 

لقد أصبح التعلم» في مبادرات الموارد البشريةء يمثل جزءا 
أكبر بكثير عما كان ale‏ من قبل نتيجة لتنوع الأدوات والأساليب 
والعمليات والتكنولوجيا التي تطبق في مثل هذه المبادرات» فقد ولت 
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تلك الأيام التي كان يتم فيها دمج المهام والإجراءات البسيطة داخل 
العمل أو (geal‏ داخصل العمليات» فقد ظهرت بدلا منها البيئات 
والعمليات والأدوات المعقدة التي يجب استخدامها بذكاء للاستفادة 
القصوى من مبادرة أو برنامج الموارد البشرية. 

من الضروري أن يستعلم العاملون بطرق متنوعة» وعسلم 
الاقتصار على الفصول الدراسية الرسمية, فهناك العديد من طرق 
التعلم الأخرى المعتمدة على التكنولوجياء والتدريب على رأس 
العمل في وججود المساعدات الوظيفسية والأدوات الأخرى. هذا 
بالإضافة إلى أن المديرين وقادة الفرق غالبا ما يقومون بالتعزيز أو 
النصح والإرشاد أو الرعاية في بعض البرامج. 
| وفي بعسض الخحالات» يتم استخدام الموجهين والمدربين على 
رأس العمل جنبا إلى جنب مع مبادرة الموارد البشرية للتأكد من 
انتقال التعلم إلى الوظيفة وضمان تطبيقه وفقا للخطة الموضوعة. 





۲ اكتشاف جوانب الخطأ عند وجود مشكلة: 

عندما يتم الإعلان عن البرنامج المبدئي ولا تسير الأمور على 
ما يرام يجب البحث عن جوانب الخطاً التي تسببت في ذلك» 
والتعرف على المجالات اللازم تصحيحهاء أو تغييرهاء فعند قياس 
التعلمء يصبح من السهل التعرف على درجة القصور في التعلم والتي 
تسببث في حدوث مشكلة وفي النهاية» بدون قياس التعلم قد لا 
يستمكن مستشار الموارد البشرية مسن معرفة الأسباب التي جعل 
العاملين لا يؤدون العمل بالطريقة المطلوبة. 


۳ 
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لقد أدت هذه القضايا الرئيسية الهامة إلى التأكيد على أهمية 
التعلم في مبادرات الموارد البشريةء الأمر الذي يتطلب الاهتمام بهذا 
المقياس بسنفس درجة الاهتمام بالمقاييس الخمسة الأخرى في عملية 
العائد على الاستثمار. 


قياس التعلم عن طريق الاختبارات الرسمية 

يعبر الاختبار مسن العمليات الهامة لقياس التعلم في تقييم البرامج» 
فاستخدام الاختبارات في المقارنات قبل وبعد البرامج أصبح أمرا شائعا 
ومألوفا.» حيث أن التحسن في نتائج الاختبارات توضح مدى التغير في 
مهارة أو معرفة أو اتجاه المشارك نتيجة لمشاركته في برنامج الموازد البشرية. 

تتشابه صبادئ وضع الاختبارات مع تلك مبادئ وضع استقصاءات 
ومسصوحات الاتجاهسات» ويمكن تصنيف أنواع الاختبارات المستخدمة في 
برامج الموارد البشرية بغلاث طرق أوها الطريقة التي تعتمد على الوسائل 
المستخدمة في إدارة وتطبيق الاختبار مثل الاختبارات المكتوبة واختبارات 
الأداء باسستخدام الأدوات الشبيهة أو الأدوات الفعلسية, والاختبارات 
المعتمدة على الحاسب الآلي باستخدام أجهزة الكمبيوتر والعروض المرئية. 

عادة ما تكون اختبارات المعرفة والمهارات مكتوبة نظرا لارتفاع 
es LAS‏ وتطبيق اخسبارات الأداى Lol‏ الاخشتبارات المعتمدة على 
الكمبيوتر والفيديو التفاعلي فتلقي قبولا أكبر من غيرها ففيها تقوم شاشة 
الكمبيوتر أو الفيديو بعرض الأسئلة أو المواقف ويقوم المشاركؤت بالإجابة 
عن طريق الكتابة باستخدام لوحة المفاتيح أو لمس الشاشة. 
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أما بالنسبة للفيديو التفاعلي فهو أكثر واقعية حيث تناح للمشارك 1 
التفاعل مع الصور والرسوم التي تعيد تمثيل الواقع العملي. 
الطريقة الثانية لتصنيف الاختبارات تتم عن طريق تصميم الاختبار 
مغل اخسبارات الأهداف واختبارات القراعد المرجعية واختبارات معايير 
المرجعية واختبارات المقال والاختبارات الشفهية واختبارات الأداء. 
تتضمن الاخشبارات الموضوعية لإجابات محسددة و دقيقة بناء على" 
أهسداف البرنامج» وهنا يجب الإشارة إلى عدم إمكانية قياس الاتجاهات 
والمشاعر والقسدرة على I‏ وعمليات حل المشكلات رالمهارات 
والقدرات غير الملموسة الأخرى عن طريق هذه الاختبارات. 
. وبالنسبة للاختبارات الشفهية فامستخداماتها محدودة في تقييم 
هبادرات الموارد البشرية وقد تكون أكثر فائدة في المواقف الأكاديية. 
أما النوعين الأخيرين من الاختبارات فسيتم استعراضهما بالتفصيل 
في السطور التالية. 
۲ اختبار المعايير المرجعية: 
هذا الاختبار ما هو إلا اختبار للأهداف بالإضافة إلى وجود 
نيجة مختصرة محددة مسبقاء وهو مقياس للأهداف المكتوبة بدقة 
لمكونات التعلم في البرنامج. 
يكمن محور تركيز هذا الاختبار في التعرف على ما إذا كان 
المشارك يحقق الحد الأدنى من المعايير المرغوبة أم لاء وبالتالي لا يعمل 
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هذا الاخصبار على التعرف على ترتيب هذا المشارك بين المشاركين 
الآخرين»› فال كيز الأساسي os‏ على قياس وعرض وتحليل أداء 
المشارك بناء على مدى ارتباطه بأهداف التعلم. 
يوضصسح الجدول رقم I)‏ أحد cae‏ اختبارات المعايير المرجعية, حيث 
يساعد هذا النموذج على تفسير طريقة تطبيق الاختبار على عملية التقييم. 





جدول ۲/۲ نماذج اختبارات المعايبر المرجعية 
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يعتسبر هسذا الاخشبار مسن أدوات القياس المعروفة والمستخدمة أحيانا في 
مبادرات الموارد dy pied!‏ حيث يفيد هذا المدخل عندما يتطلب الأمر ضرورّة تعلم 
النظم أو الإجراءات أو التكنولوجيا الجديدة كجزء من مبادرة الموارد البشرية؛ 
وكثيرا ما تعتمد العملية على الكمبيوتر نما يجعل الاختبار أكثر سهولة؛ كما أنه 
يتميز أيضا باعتماده على الأهداف والدقة والسهولة النسبية في تطبيقه, وبالتالي 
فهو يتطلب أهدافا محددة بدقة يمكن قياسها بهذا الاختبار. 


۲ اختبار الأداء: 

يسمح هذا النوع صن الاختبارات للمشارك بعرض المهارة 
(أحيانا المعرفة أو الاتجام) الذي تعلمه من خلال مبادرة الموارد 
البشريةء وقد تكون هذه المهارة يدوية أو لفظية أو تحليلية أو مزيج 
منها. تستخدم اختبارات الأداء كثيرا في برامج الموارد البشرية حيث 
تستاح للمشاركين الفرصة لعرض ما تعلموه» وتأتي هذه الاختبارات 
أيضا في صورة ممارسة للأداء أو fad‏ الأدوار, فيقوم المشارك بعرض 
مناقشة أو مهارات حل المشكلات التي اكتسبها. 
لتوضيح إمكانيات اختبار الأداء بمكنك استعراض المثالين التاليين: 

د المثال الأول: يشارك المديرون في أحد بسرامج الموارد البشرية 
التي تتطلب قسيامهم بتحلسيل عملسيات المسوارد البشسرية 
المستتخدمة في المنظمة. وكجزء مسن أعمال السبرنامج, 9 
تكليف المشاركين بتصميم واختبار أحد الأنظمة الأساسية 
لتقييم الأداء. قام أفراد الموارد البشرية بملاحظة المشاركين 
ناء مراجعتهم للعملية السابقةء وأثناء البناء الدقيق للعملية 
نفسها ومقارنة النتائج مع نتائج المشاركين. 
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هذه المقارنات واحاكاة التي تمت للأداء أثداء التصميم تمثل 
تقييما للمشروع وتعكس صورة كافية للمهارات المكتسبة في 

البرنامج. 

ه المثال الثاني: كجزء من أحد مشرعات إعادة التنظيم؛ يتعلم 
أعضاء الفريق امستزاتيجيات جديدة للمنتجات والبيعات. 
وستطلب أحد أجزاء التقييم قيام أعضاء الفريق بممارسة 
المهارات في موقف حقيقي يتضمن عرضا بيعيا. ثم تم تكليف 
المشاركين بالقيام بممارسة المهارة مع عضو آخر في الجموعة 
بامستخدام أحد المواقف الحقيقية وتطبيق المبادئ wo) gladly‏ 
التي تعلموها من البرنامج. 

قام أفراد الموارد البشرية بملاحظة ممارسة المهارة وبعدها 
قامرا بتقديم تقرير مكتوب تضمن ملاحظاتهم وانتقاداتهم التي 

تعتبر جزءا من تقييم مبادرة الموارد البشرية. 

لتحقسيق الفاعلية لاختسبارات الأداء من المقترح اتسباع 
الخطوات التالية عند تصميم وتطبيق الاختبار: 


ا 
\ 
| 
i‏ 
i‏ 
1 
ا 
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- يجب أن يكون الاختبار ممثلا لعينة من العمل أو المهمة 
المرتبطة عبادرة الموارد البشرية؛ كما يجب أن يسسمح 
بعرض أكبر قدر بمكسن من المهسارات المكتسسبة في 
البرنامج الأمر الذي يزيد من مصداقيته ويجعله أكشر 


۳۸ 
الفصل الثالث: جمع البيانات 





shake‏ البشري 





5 يجسب أن يكسون الاخصسبار محكم التخطيط بالنسسبة 
للتوقسيت وتهيكة المشسارك» وتسوفير المسواد والأدوات 
الضرورية وتقييم النتائج. 

- يجب مراعاة الدقة والتناسق في تعليمات الاختبار» فكما هو 
الحال في الاختبارات الأخرى» تؤثر جودة التعليمات على 
المخرجات النهائية للاختبار» لذلك يجب إعطاء المشاركين 
التعليمات نفسهاء مع مراعاة أن تكون محددة وواضحة 
ومتضمنة لكافة المعلبومات والرسوم وغيرها من المعينات 
التي تتوافر في الواقع العملي. كما يجب أيضا تطسيق 
الاختبار بواسطة-أحد أعضاء الموارد البشرية حتى يتمكن 
المشاركون من ملاحظة كيفية ثمارسة المهارة. 

- من الضروري وضع الإجراءات المتعلقة بتقييم الأهداف, 
ووضع pall‏ المقبولة لاختبار الأداء. عادة ما يكون هناك 
صعوبة في وضع العايير نتيجة للفروق الفردية في درجات 
السرعة والمهارة والجودة والتي تؤثر في المخرجات. لذلك» 
لابسد من التحديد المسبق للمعايير حتى يعرف العاملون 
مقدما ما يجب القيام به ويعتبر مقبولا للانتهاء من الاختبار. 

- يجب استبعاد المعلومات التي تسبب التحيز للمشاركين» 
والتأكد من تصميم كل وحدة من الوحدات التعليمية 
بالطريقة التي تضمن تطوير مهارة معينة» مع مراعاة عدم 
توجيه المشسار كين في هذا الاتجاه مالم يكونوا بالفعسل 
يواجهون المعوقات نفسها في بيئة العمل. 
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بهذه الإرشادات العامة يمكن استخدام اختبارات الأداء 
كأدرات فعالة للتقييم عندما يكون عرض الأداء وممارسته هر 
أحد أهداف مبادرات الموارد البشرية. 
وعلى الرغم من ارتفاع تكاليف اختبارات الأداء عن 
الاختبارات المكتوبة: إلا أنها ضرورية في المواقف التي تتطلب 
درجة عالية من الدقة والمصداقية بين ظروف العمل والاختبار. 
7 قياس التعلم باستخدام المحاكاة 
Re‏ أسلوب محاكاة الوظيفة أحد الأساليب الأخرى المستخدمة 
لقياس التعلم. يتضمن هذا الأسلوب بناء وتطبيق أحد الإجراءات أو المهام 
التي تحاكي أو تماثل العمل الذي تتضمنه مبادرة الموارد البشرية» فاحاكاة 
مصممة لعمثل عن قرب الراقع العملي» وفيها يقرم المشاركون بتجربة 
أدائهم في النشاط المماثل BLAU‏ الفعلي» ويتم تقييم هذا الأداء اعتمادا 
على oe‏ دقة الإنجاز. Sey‏ استخدام الحاكاة أثناء البرنامج أو في نهاية 
التطبيق أو كجزء من تقييم المتابعة. 
دلول مزايا المحاكاة: 
هناك العديد من المزايا التي تتوافر لأعضاء الموارد البشرية من 
امحاكاة: 
هك امکانية تكوين موقف مطابق تماما للموقيف الأصلي: تسمح 
احاكاة بتکوین نسخة طبق الأصل من الوظيفة أو جزء منها 
Cet‏ تغطابق تماما مع الواقع الفعلي» وعن طريق التخطيط اید 
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والتصميم الدقيق يمكن دمج كافة خصائص الموقف الأصلي في 
هذه ASIA!‏ وهو ما يمكن القيام حتى بالنسبة للوظائف المعقدة 
مغل وظيفة المدير. 

فاعلسية التكلفة: على الرغم من ارتفاع تكلفة الدسخة الأصلية 
من LSE‏ إلا أن التكلفة قد تتلاشى تماما في المدى البعيد: 
فعلى سبيل المغال» لا تكون التكلفة هي محور الاهتمام الرئيسي 
عند تدريب قائدي الطائرات الذي يقود كل منهم طائرة يبلغ 
ثمنها ملايين الدولارات بالإضافة إلى ما تحمله هذه الطائرات من 
بشر لا يقدرون بثمنء وبالتالي يتم استخدام امحاكاة لتدريب 
قاد الطاسرة على الطيران وصواجهة كافة المواقف والظروف 
التي بمكن أن يراجهها أثناء الطيران الفعلي بطائرة حقيقية. 
اهتبارات الأمان: يتطلب عنصر الأمان في العديد من الوظائف 
ضرورة التعلم في ظروف مطابقسة لضروف الواقسع العملي 
ا لحقيقي» فعلى سبيل المثال» قد يواجه فريق الحالات الطبية 
الطارئة مراقف خطرة قد تودي بحياتهم مالم يتم تدرييهم في 
مواقف تحاكي تماما الواقع العملي» وينطبق ذلك أيضا على 
العاملين في إطفاء الحرائق وغيرهم من الذين يعملون في وظائف 
تتطلب بطبيعتها مواجهة الكثير من المخاطر. 


لابد من تدريب العاملين في على الرغم من ارتفاع تكلفة الدسخة 
الأصلية من الحاكاة, إلا أن التكلفة قد تتلاشى تماما في المدى 
البعيد, فعلى سبيل Sut‏ لا تكون التكلفة هي محور الاهتمام 
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الرئيسي عند تدريب قائدي الطائرات الذي يقود كل منهم 
طائرة يبلغ Yat‏ ملايين الدولارات بالإضافة إلى ما تحمله هذه 
الطائرات مسن بشر لا يقدرون بشمن» وبالتالي يتم استخدام 
الحاكساة لتدريب قائد الطائرة على الطيران ومواجهة كافة 
المواقف والظروف التي يمكن أن يواجهها أثناء الطيران الفعلي 
بطائرة حقيقية. 

أساليب المحاكاة: 


هسناك العديد من أساليب امحاكاة المستخدمة في تقييم التعلم 


Ahi 


الناتج من مبادرات الموارد البشرية: وفيما يلي أهم وأكثر الأساليب 


شيوعا واستخداما: 


ه المعاكاة الكهربية/الميكانيكية: يستخدم هذا الأسلوب مزيجا من 


الأجهزة الإليكترونية والميكانيكية محاكاة المواقف الفعلية في 
الواقع العملسي» حيث يتم استخدامها جنبا إلى جنب مع 
البرامج لتطوير المهارات التشغيلية والتشخيصية. ومن أمثلة 
سذا الأسلوب محاكاة الحالات المرضية أو محاكاة مشغلي 
مصانع الطاقة النووية. وهناك أيضا الأساليب الأقل تكلفة 
مغل تلك المستخدمة في محاكاة تشغيل الأجهزة والمعدات. 


مجاكاة المهمة: هناك أسلوب آخر يتضمن أداء المشارك في مهمة 
مطابقة للواقع العملي كجزء من التقييم» فعلى سبيل المثال» 


يتم دريب الفسيين في ش ر كات الطيران إجراءات الأمان عند 
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فصل وت ركيب أحد مصادر الإشعاعات النشطة المستخدمة في 
صمامات التحكم في كمية الغاز النووي» فهؤلاء الفسيين 
يشاركون في برامج السلامة التي تعقسدها oy) gob!‏ البشرية 
للتدريب على كافة الإجراءات المتعلقة بهذه المهمة شديدة . 
الأهمية. وحتى يصبح الفنيون مؤهلون ومعتمدون لأداء هذه 
المهمسةء یتم مسراقبتهم أثناء المحاكاة وأثناء قيامهم بكافة 
الخطوات الضرورية المسجلة في القائمة. وبعد التأكد من 
اكتسابهم للمهارات الضرورية لأداء المهمة بأمان» يتم منحهم 
شهادة معتمدة بذلك من المدرب. 

ه المسباريات الإدارية: شاع امستخدام المسباريات الإدارية في 
Ol pl‏ الأخيرة فهي تمل محاكاة لجزء أو كل جوانب 
العسل في المنظمة: وفيها يقسوم المشاركون بتغيير متغيرات 
العمل رملاحظة تأثير تلك التغييرات. إن هذه المباراة لإ 
تعكس LB‏ الواقع glad!‏ سل بمكنها أيضا أن قثل مبادرة 
الموارد البشرية حيث يتم تزويد المشاركين بأهداف معينة, ثم 
يقومون بلعب المباراة ومراقبة المخرجات. معادة ما يمكن 
توثيق أدائهم وقياسه» مع مراعاة أن الأهداف النمطية الحددة 
يجب أن تؤدي إلى تعظيم الربحية أو المبيعات أو حصة المنظمة 
من السوق أو العائد على الاستثمار» وفي النهاية عادة ما يكون 
المشارك القادر على تعظيم تلك الأهداف هو صاحب أعلى 


مستويات الأداء في البرنامج. 
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ه سلة السبريد: يفيد هذا النوع من الأساليب في مبادرات قيادة 
الفريق والإشراف والتطوير الإداري» وفيها يتم حاكاة بعض 
أجزاء الوظيفة الإشرافية من خلال سلسلة مسن البنود التي 
تظهر عادة في البريد الوارد في صورة مذكرات وملاحظات 
وخطابات وتقارير ما يعكس الظروف الحقيقية التي يواجهها 
المشرف. يجب على المشاركين اتخاذ قرار بالنسبة لكل بند في | 

البريد الوارد مع الأخذ في الاعتبار المبادئ التي تعلموهاء | 

وبالتالي فإن أداء هؤلاء المشاركين يمثل تقييما للبرنامج. 

| 





في بعض االات يتم تقييم كل قرار يتخذه المشاركون 
بالنسسبة لكل بند من بنود البريد الوارد» وبتجميع نتائج 
القرارات المتخذة جميعهاء يتوافر في النهاية تقييما كاملا للبريد 
الواردء الأمر الذي يؤدي إلى الوصول إلى تقييم إجمالي للأداء 

يعبر عن قدرة المشارك على مواجهة المواقف المختلفة. 

ه دراسة الجالة: على الرغم من أن هذا الأسلوب يعتبر أقل 
الأساليب فاعلية إلا أنه من الأساليب المعروفة والشائع 
استخدامهاء حيث تغل الخالة وصفا تفصيليا لمشكلة ما عادة 
ما تتضمن قائمة من الأسئلة الموجهة إلى المشارك لتحليل 
الحالة وتحديد أفضل الحلول للتعامل مع المشكلة التي تطرحها 
IH‏ وهي المشكلة التي يجب أن تعكس الظروف الحقيقية 
في الواقع العملي. 

فيما يلي أكثر الأشكال الشائعة للحالات: 
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- التمرين: ييح للمشاركين الفرصة لممارسة تطبيق إجراءات 


معينة . 


- الحالات الموقفية: تيح للمشاركين فرصة تحليل المعلومات 
واتخاذ القرارات المتعلقة عوقف معين. 
- الحالات الممفساءة: وهي امستداد للحالات الموقفسية حيث يتم 
تكليف المشارك بتحليل قدر هائل من البيانات والمعلومات 
التي قد لا يرتبط بعضها بالموقف المطروح. 
- حالات القرار: وهي الحالات التي تدفع بالمشاركين إلى التقدم 
dhs‏ إضافية عن الأشكال السابق ذكرها للحالات» فيقوم 
بوضع وعرض خطط حل مشكلة معينة . 
- حالات المواقف الحرجة: وفيها يتوافر للمشارك قدر محدود من 
المعلومات ولا يتم تقديم باقي المعلومات إلا إذا طلبها هو. 
- حالات المقاهة: وفيها يتم عرض حالة ضخمة في صورة سلسلة 
من الوحدات الصغيرة ويقوم المشارك بالتنبؤ Le‏ سيحدث في 
المرحلة التالية. 
تكمن صعوبة الحالات في موضوعية تقييم أداء المشسارك 
فكغيرا ما يكون هناك العديد من بدائل واحتمالات التصرف التى 
تتساوى فيها درجة الفاعلية, نما يجعل الأمر شديد الصعوبة في تحقيق 
تقييم للأداء يتصف بالموضوعية والقابلية للقسياس بالنسبة لتحليل 
وتفسير wiles‏ 
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ه تمثيل الأدوار: في هذا الأسلوب يقوم المشاركون ds las‏ 
المهارات الجديدة المكتسسبة في الوقت الذي يلاحظهم of‏ 
الآحرون» حيث يتم إعطاء المشاركين أدوارا معينة مع 1 
تعليمات محددة للقيام بهذه الأدوار: ثم يقوم المشارك بتمثيل 
دوره أمام الآخرين بالطريقة التي تحقق الأهداف المطلوبة. 
أحيانا ما Leg‏ الصعوبة عندما يسوم المشاركون الآخرون 
بأدوارهم بطريقة غير واقعية فيتصرفون بطريقة لا تحدث في ْ 
الواقع العملي. ١‏ 
وللتغلب على هذا العائق يتم تدريب مجموعةٍ من الأفراد 
غير المشاركين في البرنامج بحيث يقومون بكافة الأدوار ما عدا 


تلك الأدوار التي يجب أن يقوم بها المشارك بنفسه. 
أن نجاح هذا الأسلوب يعتمد أساسا على تقيسيم | 
الجمرعة المراقبة feted‏ الأدوارء كما يعتد أيضا ole‏ صدى ١‏ 
استعداد المثساركين للمشاركة في التمشيل والقيام بأدوارهم 
وفقا لما هو wales‏ 
إذا كانت هناك مقاومة شديدة من المشاركين ستكون 
النسيجة عدم تحقيق الأهداف الموضوعة للأسلوب وبالتالي لن 
يعكس تمشيل الأدوار الأداء الفعلي في العمل. وعلى الرغم من 
كل ذلك تعتبر ممارسة المهارات أمرا مفيدا للغاية خاصة في 
التدريب الإشرافي وتدريب المبيعات. | 
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ه اسلوب مركسز التقيسيم: الأسلوب الأخصير مسن أسساليب 
قياس الستعلم هو أحد الإجراءات الرسمية المسروفة باسم 
"م ركسز التقيسيم” وهو الأسلوب السذي ظل لسسنوات 
عديدة بمثل أداة فعالة في تجال اختيار العساملين» وقد 
al‏ الآن أداة واعسدة لتقيسيم فاعلسية السوحدات 
الرئيسية للتعلم في مبادرات الموارد البشرية. 





إن مراكز التقييم لا تعني في الحقيقة مراكز أو أمساكن 
أو مبانسي» فكلمة مركز تشسير إلى أحد الإجسراءات 
الممستخدمة في تقييم أداء co) BAN‏ ففي إطار هذا الأسلرب 
يشسارك الأفراد السذين يتم تقييمهم في مجمسوعة مسنوعة مسن 
الستمارين التي تمکسنهم من إبسراز مهسارة أو معسرفة أر قدرة 
معينة عادة ما يطلق عليها اسم أبعاد الرضيفةء وهي تلك 
الأبعساد التي تغل أهمسية كبيرة لتحقسيق النجاح على رأس 
العمل للأفراد المشاركين في مبادرة الموارد البشسرية» وقد 
يستطلب الأمر أن يقضي الأفراد مسا بسين أربسع ساعات إلى 
ثلائة أيام للانستهاء من جمسيع الستمارين» وبعدها يستولى 
القائمسرن بالتقييم بجمع تقديرات كل تقسرين لكسل بعد مسن 
أبعاد الوظيفة, للوصول إلى تقييم لكل مشارك بعد استبعاد 
كافة fal gall‏ والمؤثرات غير الموضوعية. 

عند تطبيق هذا الأسلوب يتم تقييم كل مشارك قبل 


مبادرة الموارد البشرية» ثم يتم تقييمهم مرة أخرى بعد الانتهاء 
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من تطبيق المبادرة للتعرف على مدى التغيير والتحسن في أدائهم 
بالدسبة لأبعاد الوظيفة. 

على الرغم من تزايد الإقبال على استخدام هذا الأسلوب 
إلا أنه لا يتناسسب مع العديسد مسن بسرامج الموارد البشرية» 
فاستخدامه تتطلب الستواجد الفعلي ويستغرق الكثير من وقت 
المشساركين وأيضا القائمين بعملية التقييم» هذا بالإضافة إلى 
ضرورة أن يكون القائمون بالتقييم مدربين جيدا حتسى SG‏ 
الأعتماد عليهم في التقييم بموضوعية ودقة. 

وخلاصة القول. هناك العديسد من أشكال المباريات التي 
تتيح للمشاركين الفرصة لممارسة ما يتعلموه في برنامج الموارد 
البشرية وملاحظة أدائهم في مواقف تتطابق مع المواقف الفعلية في 
الواقع العملي. كما أنها توفر أيضا تقييما بالغ الدقة إذا كات 
الأداء في هذه احاكاة موضوعيا وعكن قياسه. 


قياس التعلم باستخدام الأنشطة الأقل هيكلة 


كير من المواقف» يكفي المراجعة غير الرسمية للتعلم للحصول 


3 


على بعض التأكيد على اكتساب المشاركين للمهارات والمعارف» أو على 
الأقل AE‏ من حدوث بعض التغير في الاتجاهات. ويفيد هذا المدخل في 
حالة ممارسة مستويات التقييم الأخصرى. فعلى سبيل المغال» إذا كان 


الثالث مخططاء قد لا يكون ضروريا تطبيق المستوى الثاني للتقييم 


المستوى 


بصورة مكثفة. 
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عادة ما يكون التقييم غير الرمي للتعلم كافيا عندما تكون الموارد 
نادرة» ويصبح التقييم التفصيلي في كل المستويات باهظ التكلفة. 


يما يلي بعض المداخل البديلة لقياس التعلم والتي يمكن استخدامها 
عندما نرغب في إجراء التقييم بتكلفة أقل: 


۲ التمارين والأنشطة: 
تتضمن AS‏ من برامج الموارد البشرية أنشطة أو تمارين أو 
مشكلات يجب الاستجابة ها أو تطويرها أو حلها أثناء البرنامج: 
وبعض هذه التمارين أو الأنشطة يتم تصميمه في صورة تمارين جماعية 
بينما تتطلب الأخرى المهارات الفردية للمشارك في حل المشكلات. 
وعندما يتم دمج هذه الأدوات في نشاط للتعلم؛ تظهر أمامنا العديد 
من الطرق التي يمكن استخدامها في قياس التعلم: 


ه يمكسن تقديم نتائج العمرين ليقوم أفراد الموارد البشرية 
بمراجعتها وتقدير نتائجهاء ويصبح ذلك جزءا من النتيجة 
الكلية للبرنامج ويصبح مقياسا للتعلم. 

ه يمكسن قيام أحد المجموعات بمناقشة النتائج ومقارنة المداخل 
والحلول المتنوعة والوصول إلى تقييم لمدى ما تعلمه كل فرد. 
قد لا تكون هذه الطريقة عملية في كثير من abl dt‏ إلا أنها 
قد تفيد في التطبيقات ذات نطاق الز كيز الضيق. 


O 


لمكسن Jabba‏ حلول المشكلات أو التمارين مسع امصوعة 
كما يمكن للمشارك القيام بتقييم ذاتسي يعكس مدى 
Ayn |‏ للمهارة و/أو المعرفة مسن العمسرين» الأمر الذي 


£4 
الفصل الثالث: جمع الييانات 








الاستثمار البشري 





يعمل على التأكيد على أن هذا المشسارك قد SS‏ مسن 
الوصول إلى الحل الصحيح. 

ه يمكن لأفراد الموارد البشرية مراجعة مدى التقدم الفردي لكل 
مشارك لتحديد درجة النجاح cell‏ وهو ما يتناسب مع 
le post‏ الصغيرة» إلا أنه قد یکرن بطيعا للغاية ويستغرق 





الكثير من الوقت مع المجموعات الكبيرة. 


7 التقييم الذاني: 

3 كثير من برامج الموارد البشرية قد يكون من المناستي إتاحة 
الفرصة للمشاركين لتقييم مدى اكتسابهم للمهارات والمعارف, 
وينطبق SUS‏ سوجه خاص. في الحالات التي تكون فيها تقييمات 
المستوى الأعلى مخططة ويكون من المهم معرفة مدى حدوث التعلم. 
فيما يلي بعض الأساليب التي تضمن فاعلية العملية: 

ه يجب أن يستم التقيسيم الذاتي تلقانيا حتى يشعر المشاركرن بحرية 
التقييم احقيقي والدقيق لما تعلموه بالفعل. 

0 يجب توضيح الفسرض من التقييم الذاتس وكيضية التعامل مع 
البيانات خاصة في حالة وجود انعكاسات على تصميم البرنامج 
أو إعادة الاختبار الفردي. 








ه في حالة عدم وجود تجسن أو عدم الرضا عن نتائج التقييم الذاتي 
يجب أن يكون هناك بعسض التفسيرات بشأن ما تعديه تلك 
الستائج: والانعكاسات المزتبة عليهاء الأمر الذي سيساعد على 
ضمان دقة ومصداقية المعلومات. 
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۲ تقييم أغراد الموارد البشرية: 

الأسلوب الأخير موجه أساسا إلى أفراد الموارد البشرية و/أو 
المدربين لكي يقوموا بتقييم حدوث التعلم في برنامج الموارد البشرية. 
وعلى الرغم من أن هذا المدخل قد يكون وصفيا إلى حد كبير؛ إلا 
أنه قد يكون مناسبا عندما يكون تقييم المستوى الأعلى مخططا. ومن 
أكشر الطرق فاعلية في هذا امجال هى إعداد قائمة بالمهارات المطلوب 
اكتسابها في البرنامج» وعسندئذ به المدرسون مراجعة تقييم 
المهارات فرديا. وني حالة وجود مجموعة معينة من المعارف التي يجب 
اكتسابها» فمن الضروري إعداد قائمة بالفئات المطلوبة لضمان فهم 
واستيعاب الفرد لكل بند من البنود المعروضة عليه. 

قد يؤدي ذلك إلى حدوث مشكلة إذا ل يتاح للمشاركين 
CS gt‏ اللازم والفرصة لممارسة المهارات والمعارف المكتسبة: ول 
يكن لدى المدرب الوقت الكافي للاستجابة المناسبة. 

هناك أيضا سؤال آخر مطروح» وهو ما العمل إذا لم يكن 
هناك دليل على حدوث التعلم؟.... UL‏ لابد من BAY‏ 
الاعتبار الإجابة على هذه التساؤلات والنتائج المزتبة على استخدام 
هذا المدخل قبل البدء في استخدامه بالفعل. 


07 بعض القضايا الإدارية 


هناك العديد من القضايا الإدارية المتعلقة بتقييم التعلم والتي يجب 
الاهتمام بها والتعامل معهاء واعتبارها جزءا لا يتجزأ من الخطة الكلية 
لتطبيق مقياس المستوى الثاني. 
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۲ التناسق والترابط: 

من أكشر الأمور أهمية ضمان التناسق والترابط عند تطبيق 
الاختبارات أو التمارين أو العمليات المختلفة المستخدمة في قياس 
التعلم» في Dis pot!‏ المختلفة, وهنا تبرز بعض القضايا الهامة مثل 
السوقت المطلوب للاسستجابة وظروف التعلم الفعلية اللازمسة 
للمشاركين لإنجاز العملية, والموارد المتاحة شم والمعاونة المطلوبة من 
الأعضاء الآخرين 3 اجموعة. كل هذه القضايا يكن توضيحها 
وتأكيدها بسهولة في التعليمات. 


۲ الرقاية: 


في بعض المواقف لابد مسن مراقبة المشسار كين أثناء قيامهم 
بالاخعبار أو عملسيات القسياس الأخرى» ثما يضمن قيام كل فرد 
بالعسل بمفرده وضمان تواجد شخص ما لتقديم العرن والمساعدة أو 
للإجابة على الاستفسارات عند الضرورة. وقد لا مل ذلك أهمية 
كبيرة في جنيع المواقف إلا أنه من الضروري مراعاته في الخطة الكلية. 


۲ تسجيل BC‏ 
يجب إعداد تعليمات تسجيل 
الدرجات لعملية التقييم لضمان 
موضوعية وعدم تحيز القائم بتقييم 
الاسستجابات, الأمر السذي يمكن 


تحقسيقه مسن خلال التعليمات 
التفصيلية الواضحة. 
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۲ عرض النتائج: 

الأمر الأخصير اسواجب مراعاته هو عرض النتائج؛ ففي بعض 
المواقف يتم عرض النتائج فور تسجيلها على المشار كين» خاصة عند 
تطبيق الاختبارات التي يقوم فيها المشارك بتسجيلها بنفسه. وني 
مواقف أخرىء قد لا يتم الإعلان عن النتائج إلا في وقت لاحق» 
وهنا يجب الاستعانة بآلية مدمخة في خطة التقييم» مالم يكن قد تم 
الاتفاق مسبقا على عدم إطلاع المشاركين عليها....أحذر الوعد 
ياطلاع المشاركين على النتائج» ولا تفي بوعدك لهم. 


۲ استخدام بيانات التعلم 


على الرغم من رجود العديد من الاستخدامات لبيانات التعلم إلا أن 
الاستخدامات التالية هي الأكثر شيوعا: 


۲ إرجاع الأثر الفردي slid‏ الثقة: 


و س سسس 
عسند إعطساء بيانات الستعلم 


للمشاركين مباشرة سوف يؤدي ذلك 
إلى تعزيز الإجابات المسحيحة ودعم 
التعلم في البرنامج, الأمر الذي يعزز 
بالتالي عملية التعلم ويوفر هم الكثير ا 
ارات الأثر عن برامج الموارد التقييم الشامل habit‏ 

x Tyee 
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5 التأكد من حدوث عملية التعلم: 
أحيانا ما يكون من الضروري توضيح مدى ونطاق التعلم» 


فقياس التعلم حتى وإن تم ذلك بطريقة غير رسمية» سيكون أحد 
المدخلات المامة في الدلالة على حدوث هذه العملية. 


5 تعسين برامج الموارد البشرية: 
ريما oS‏ الاستخدام الأكثر أهمية لبيانات التعلم هو تحسين 
بىر نامج الموارد cay pected!‏ فا نخفاض مستوى درجات الاستجابات 
بالسبة لمقاييس معينة قد يكون مؤشرا على أن عملية التعلم لم تدار 
بطريقة مناسبة بالنسبة لهذا الموضوع. وأيضا الدرجات المنخفضة مع 
ee‏ المشاركين مسا هو إلا دلالة واضحة على المبالغة الشديدة في 
الأهداف والنطاق الذي تغطيه. 


۲ تقييم أفراد الموارد البشرية أو الموجهين: 
كما هو الخال عند استخدام بيانات رد الفعل والرضساء 
لتفييم تطسيق برنامج الموارد البشرية, توفر لنا مقاييس التعلم 
دلسيلا إضافيا على نجاح تلك البرامج» فأفراد المسوارد البشرية 
مسسئولون عن الستأكد من أن المشاركين قد تعلموا المهسارات 
والمعارف الجديدة وأن الاختبار يعكس مدى اكتسابهم فسذه 
المهارات والمعارف من خلال التطبيق العملي. 
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الفصل الرابع 
جمع البيانات | 
بعد تطبيق برنامج الموارد البشرية 


أولا: قياس التنفيذ والتطبيق 

dle (us‏ قياس التنفيذ والتطبيق الفعلي للمهارات والمعارف ذات 
أهمسية كبيرة نظرا OF‏ هذه الخطوات تلعب دورا بالغ الأهمية في تحديسد 
مسدى السنتجاح أو الفشل لمبادرة الموارد البشرية بأكملهاء فإذا لم يتم تطسيق 
المهسارات والمعارف بفاعلسية» لسن يحسث تغيير في العمل» ولن تكون هسناك 
فائدة من مبادرة الموارد البشرية. 

في الصفحات الأولى من هذا الفصل مسوف نستعرض بعض القضسايا 
الرئيسية والطرق الأكثر استخداما لجمع البيانات بهدف تقييم برامج الموارد 
البشرية» وهي الطرق التي تنو ع إمكانياتها واستخداماتها مغل الاستقصاءات 
والمقابلات ومجصوعة العمل الموجهة والملاحظة» حيث تتضمن منهجيات عديدة 
مثل وضع خطط العمل وعقود الأداء. 


١/١‏ أهمية قياس التنفيذ والتطبيق 


إضافة إلى الأسباب العديدة التي تفرض ضرورة قياس التطبيق؛ هتاك 
مجموعة من الأسباب المحددة التي Lad‏ هذه هذا الأمر واحدا من أكثر 


الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 








الاستشمار البشري 





١‏ قيمة المعلومات: 

كما أشرنا من قبل في هذا الكستاب. تزداد قيمة المعلومات 
كلما تحقق التقدم خلال سلسلة التأثير من المستويات الأول إلى 
الخامس. لذلك, pared‏ المعلسومات المتعلقة بالتسفيذ والتطسيق في 
الممستوى CI!‏ أكثر قيمة؛ بالنسبة للعميل» من معلومات رد الفعل 
والرضاء (المستوى الأول) والتعلم (المستوى الثاني)» وهذا لا يعني 
تجاهل أهمية معلومات هذين المستويين؛ بل للتأكيد على أن قياس 
مسدى تطبيق البرنامج غالبا ما يزودنا ببيانات بالغة الأهمية ليس فقط 
عن نجاح المشروع» بل أيضا عن العوام التي تساعد على تعظيم 
النتجاح عند تطبيق البرنامج بالكامل داخل المنظمة. 


١‏ قصية الانتقال بين المستويات: 


يتم تطبيق المقياسين السابقين» رد الفعل/الرضاء والتعلم أثناء 
برنامج الموارد البشرية حيث يكون الاهتمام وال pS‏ موجه مباشرة 
لسبرنامج الموارد البشرية. أما المستوى الثالث (قسياس التنفيذ 
والتطسيق) فسيحدث بعسد تطبسيق المشسروع لقسياس نجاح التنفسيذ 
والتطبيق. وبصورة أساسية؛ يوضح هذا القياس Glee‏ مساهمة 
هؤلاء الذين شاركوا في النجاح النهائي للمشروع, وهو ما يمثل 
عملية انتقال رئيسية وقثل أول مقياس يلي العملية بعد تطسيق 
المشروع بالكامل؛ الأمر الذي يعتبر» في حد ذاته» من الموضوعات 
احيوية والهامة حيث يتم فيها تحديد المقاييس المتنوعة وإبراز الدعائم 
المساعدة على تعظيم هذا النجاح. 


18¥ . 


الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 








١‏ التركيز الرئيسي لكثير من المشروعات: 

نظرا لزكيز الكثير من مشروعات المواره البشرية على 
التنفيذ والتطبيق بصورة مباشرة: غالبا ما يركز رعاة المشروع 
اهتمامهم على مقاييس النجاح» فالعديد من المشروعات الرئيسية 
للموارد البشرية التي يتم تصميمها لتحويل المنظمة وبناء فريق أكثر 
قوة ply‏ كيز على العملاء: سوف تتضمن العديد من الموضوعات 
Lal‏ المتعلقة بالمستوى EI‏ فرعاة المشروع سوف يهتمون بمعرفة 
مدى تعديل وتطبيق المساهمين للسلوكيات والعمليات والإجراءات 
الجديدةء وهذا الاهتمام هو محور التنفيذ والتطبيق. 


ا 
| 
i‏ 
| 


١‏ المشكلات والمعوقات: 

عندما يستعد مشروع الموارد البشرية عن مساره الأصلي» 
فأول ما يتبادر إلى الذهن هر السؤال: "ماذا حدث؟” وعندما لا 
يحقق أحد المشروعات قيمة إضافية» يصبح السؤال الأكثر أهمية 
هو: "ما الذي يمكن أن نفعله لتغيير اتجاه المشروع؟“. 

مسن الضروري جع المعلومات لستحديد معوقات الشجاح 
والمشكلات الت واجهها المشررع أثناء التطبيق والقيود التي 
أعاقت التطسيق الفعلى للعملية؛ وهي المعسوقات والمثسكلات 
التي يتم تعريفها وتحديدها ودراسة حلوها في الممستوى اثالث 
bs‏ حالات کسیر يقدم المساهموت المشاركون بصورة مباشرة 
في العماسية اقزاحات وتوصيات هامة بشأن التغفييرات أو 
استخدام مدخل لی 3 المستقبل. 
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1 العوامل الدافعة والداعمة: 

عندما يتحقق النجاح, يكون السؤال الرئيسي هو:”كيف 
يمكن تككرار هذا النجاح» أو تعظيمه في المستقبل؟. إن الإجابة على 
هذا السؤال متوافرة أيضا في المستوى النالث» فتحديد العوامل 
الدافعة والمساعدة مباشرة في نجاح المشروع من العمليات اهامة التي 
تساعد على تکرار العملية للوصول إلى نتائج معينة في المستقبل» 
ولتعزيز النتائج. 

عندما يقوم المساهمون بتحديد هذه الأمور سوف يتحقق 
النجاح للمشروع: ويوفر معلسومات ثرية لحالات تتضمن ما هو 
ضروري للنجاح. | 

١‏ مكافأة الأفراد الأكثر فاعلية: 

تسيح عملية قسياس التطبسيق 
والتنفيذ الفرصة للعمسيل وأفراد 
الموارد البشرية لمكافأة الذين يقومون 
بالعصل على الوجه الأكمل في تطبيق 
العملسيات وتنفيذ مشسروع المسوارد 
البشسرية, فالمقاييس المحددة في هذا 
المستوى تمغل دليلا واضحا للجهود والأدوار Lede gall‏ يوفر قاعدة 
جيدة لمراجعة الأداء أو التقدير الخاص,ء الأمر الذي غالبا ما يتضمن 
قيمة داعمة للمحافظة على مسار المشسروع تسل رسالة قوية 
للاستفادة بها في التحسينات المستقبلية. 
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01 بعض القضايا الرئيسية | 
عند تطبيق إحدى العمليات لقياس تنفيذ وتطبيق حلول الموارد ! 
البشرية, لابد من طرح ودراسة العديد من القضايا والموضوعات الهامة التي 
تعشابه مع قضايا المستوى الأول ررد الفعل/الرضاءع), مع بعض الاختلافات 
الطفيفة نتيجة لإطار الوقت المخصص هذا النوع من البيانات بعد المشروع. 
١‏ مجالات التغطية: 
إن مجالات التغطية لهذه العملية توازي اجالات نفسها المتعلقة 
بقسياس رد الفعل/الرضاء كما أشرنا إليها في الفصل الثالث. وعلى 
أية حال» فإن القضايا الإضافية الأخرى تصبح فرصا لقياس النجاح 
نتيجة لإطار الوقت المتاح للمتابعة. هذا بالإضافة إلى أن إطار المتابعة 
قد تغير إلى فيرة ما بعد البرنامج بدلا من الطبيعة التي يغلب عليها 
التنبؤ لبعض القضايا في المستوى الأول. 
1 المصادر: 
هي مصادر السيانات تلك التي تم تحديدها تحت عنوان “قياس 
رد الفعل والرضاء” في الفصل الثالث. حيث Jee‏ المساهموت 
الرئيسيون هم المرشحون كمصادر للبيانات» فأكثر المصادر أهمية 
هم هؤلاء المشاركون بصورة فعلية في التنفيذ والتطبيق» كما قد 
تتضمن هذه المصادر أيضا الفريق بأكمله» أو قادة الفرق المسئولين 
عن التطبيق. 
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1 اللوفيت: 


من الممكن أن يختلف توقيت جع البيانات بصورة AB youl‏ 
ونظرا OF‏ هذه المرحلة هي مرحلة المتابعةء فإن القضية الرئيسية هي 
تحديد أفضل توقيت للتفييم بعد البرنامج. 

إن التحدي الذي نواجهه هو تحليل طبيعة وحور تركيز التنفيذ 
والتطسيق: وتحديد أقرب الأوقات التي تؤدي إلى ظهور اتجاه أو فط 
ماء وهو ما يحدث عندما يصبح تطبيق المهارات أمرا روتينياء ويحقق 
التطبيق تقسدما ملحوظا. وهنا يجب الإشارة إلى ضرورة البدء في 
التقييم مبكرا قدر الممستطاع حتى يكون هناك فرصة لإجراء 
التعديلات المحتملة؛ وفي الوقت نفسه. الانتظار حتى يمكن ملاحظة 
وقياس التغير في السلوك عند التطبيق. 

في المثسروعات التي تستغرق by‏ طويلا بالنسبة لوقت 
التطبيق» يمكن إجراء العديد من القياسات في فازات تنراوح من BG‏ 
إلى أربعة شهورء الأمر الذي يؤدي إلى توفير مدخلات متتالية بالدسبة 
لمدى التقدم في التطبيق» ويعبر بوضوح عن مدى التحسينات الحققة 
واستخدام المقاييس الفعالة في التوقيتات المناسبة, ويحدد القضايا التي 
تعنرض التطبيق الناجح. 
المسئوليات: 

قسد تتضمن عملسية قياس التنفيذ والتطسيق مسسئوليات 
الآخسرين والأعمال التي يقومون بهاء فنعيجة لوقت الذي يلي 
الانستهاء مسن مسبادرة الموارد البشسرية» قد تسبرز قضايا تستعلق 
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بمسئوليات القائمين بهذه المتابعة» النى قد تمعد نطاقها من أفراد 

المسوارد البشسرية إلى العمسلاء, بالإضافة إلى احستمالات وجسود 

طرف ثالث خارجي ومستقل. 

إن هذا الأمر يجب مناقشته في مرحلة التخطيط حتى لا يكون 
هناك فرصة لسوء الفهم بالنسبة لتوزيع المسئوليات. 
والأمر الأكثر أهمية» هو أن هؤلاء المسئولين يجب أن يفهمون 

جيدا طبيعة ومحور مسئولياتهم والبيانات الضرورية المطلوب جمعها. 
استخدام الاستقصادات لقياس التنفيذ والتطبيق 

لقد أصبحت الاستقصاءات هي الأداة السائد استخدامها في جمع 
البيانات بهدف قياس التنفيذ والتطبيق نتسيجة لمرونتها وانخفاض تكلفتها 
وسهولة استخدامها. 

إن ما ناقشناه في الفصل الثالث بالنسبة لتصميم الاستقصساء 
ينطبق هو نفسه على تصميم استقصاءات متابعة التنفيذ والتطبسيق» 
لذلك سوف يقتصر عرضسنا في الصفحات التالسية علسى القضايا 
المتعلقة باستقصاءات المتابعة. 

تعتبر عملية تحديد امحاور المطلوب النركيزر عليها في استقصاءات 
المستابعة واحدة من أكثر المهام صعوبة» فعلى السرغم من أن محستويات 
استقصاءات المتابعة قد تكون هي نفسها محتويات استقصاءات رد الفعل 
والرضاءء إلا أنه من المفضل الاستعانة باختويات التالية عند جع المعلومات 
الخاصة بالتنفيذ والتطسيق والتأثير (بيانات المستويين الثالث والرابع). وفي 
الشكل رقم )١/4(‏ أحد الاستقصاءات المستخدمة في تقييم متابعة أحد 
مبادرات الموارد البشرية في أحد برامج إدارة الضغوط. 
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الشكل رقم 1/4 برذامج إدارة الضفوط 





استقصاء متابعة التأثير 
ظلل المربع الخاص بك + عضو فريق ل- قائد أمدير فريق 


١‏ فيما يلي أهداف برنامج إدارة الضغوط. يرجى وضع علامة داخل المربع الذي يعبر 


اعن مدى تحقيق النجاح لكل هدف من الأهداف. 





جاح 
تام 


نجاح 
مقبول 


نجاح 
حدود 


الأهداف 





على المستوى الشخصي: 
تحدييد مصادر الضغوط على المستوى الفردي والعملي 





تطبيق استراتيجيات إدارة المواقف المسببة للضغوط. 





{—— 
إدراك مدى تأثير الضغوط على صحتك وأداءك. 





القيام بخطوات لتعزيز الصحة الشخصية والأداء الكلى. 
HS aa‏ 3 : 





الوصول إلى الموارد الداخلية والخارجية للمساعدة على 
تحقيق الأهداف الشخصية. 





على مستوى امجموعة: 
تحديد مصادر الضغوط AS poral‏ 





تحديد مصادر القلق والرضاء. 





تطسيق مهسارات إدارة وتقليل الضغوط داخل مجصوعة 
العمل . 








وضع خطة عمل لتحسين فاعلية مجموعة العمل. 




















تحسين مقاييس فاعلية وكفاءة مجموعة العمل. 
2 
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۲ هل قمت بوضع وتطبيق خطة عمل لمدة ۲١‏ يوما؟ 


YO wo 
يرجى وصف نجاح الخطة 33 حالة الإجابة “ل اشرح‎ gsi إذا كانت الإجابة‎ 
ened | 














“اس alll‏ مقياس من 8-١‏ درجات» يرجى تقدير مدى ملاءمة كل عنصر من 
عناصر البرنامج لوظيفتك. أعط الدرجة )١(‏ للعنصر الذي لا علاقة له بوظيفتك» 
والدرجة (8) للعنصر الذي یر تبط تماما بوظيفتك. 


۳ استقصاء خريطة الضغوط ۳ خطة العمل 
۳ المناقشات الجماعية ۳ حتوى البرنامج 


٤‏ هل استخدمت المواد المرجعية منذ التحاقك بالبرنامج؟ 


انعم لالا 
يرجى الشرح 
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8 يرجى رسم دائرة حول الدرجة التي تعكس درجة نجاح تطبيق المهارات 
والسلوكيات التالية كنتيجة لمشاركتك في برنامج إدارة الضغوط. 


















































استخدم المقياس التالي في تحديد درجة النجاح: 

ee a |‏ » + | 4 | ه 
م تتوافر 

الفرصة فشل ا نجاح محدود | نجاح نجاح ملحوظ | نجاح كبير 
للعطبيق 
3 المهارات والسلوكيات درجات التعطبيق 
١‏ | اختيار سلوك قابل للتغيير. 18 {fF|Y‏ 8 
۲ | تحديد مقاييس السلوك. a FIVE Le‏ 
۴ | تحمل المسئولية الكاملة عن تصرفاتك. ST‏ 
4 | اختيار زميل لمساعدتك على تغيير السلوك. oe srr‏ 
© | تحديد معوقات تغيير السلوك والتغلب عليها. ae PLY] ve‏ 
" | الالتزام بخطة العمل. TYTN‏ كاه 
7 | تطبيق استراتيجيات إدارة مواقف الضغوط. OEY‏ 
۸ الاستخدام الفعال لأدوات الرقابة. oer f).‏ 
4 | معرفة توقيت التغاضي عن بعض الأمور. o CTI‏ 
|٠١‏ الاستجابة الفعالة للصراعات. oT‏ 
١‏ خلق المناخ الإيجابي. o EG TIT‏ 
۲ الاعزاف بالشكوى بالطريقة الصحيحة. olf‏ 
۳ إعادة تحديد وصياغة المشكلات. | ere wie sf.‏ 
٤‏ استخدام pul‏ اتيجيات التعبير عن الضغوط. 27 oF‏ 
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A‏ ظلل المربع إلى يمين أشكال العلاقات في المكان الذي استخدمت فيه المهارات. 
رع زملاء عمل ع مدير أو مشرف 

by O‏ بالشركة في وظيفة أخرى [] زوج 

ع طفل O‏ صديق 

م أخرى: حدد: 














aa‏ لطي 





۷ ماالذي تغير في سلوكك على رأس العمل كنتيجة لهذا البرنامج؟ (اتجاهات 














۸ بعد التعرف على التغيرات في سلوكك الشخصي» يرجى تحديد أية إنجازات 
أو تحسينات شخصية يمكنك ربطها بهذا البرنامج (توفير الوقتء إنجاز 
مشروع» أخطاء th « {i‏ 
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الاستثمار البشري 





٩‏ حدد قيمة الإنجازات التي سجلتها أعلاه مستخدما قيم السنة الأولى فقط. 
(على الرغم من صعوبة هذا السؤال» حاول التفكير في بعض الطرق الحددة 
الستي يمكن عن طريقها تحويل الإنجازات السابقة إلى وحدات مالسية 
مسستخدما بيانات سسنة واحدة), Sy‏ جانب القيمة المالية وضح الأساس 
الذي اعتمدت عليه في حساباتك). 














٠‏ هناك عوامل Sec pel‏ أن تؤثر على التحسن في الأداء. حدد النسبة 
dy gilt‏ للتحسينات السابقة التي ترتبط مباشرة بهذا البرنامج: vi‏ 
-١‏ ما هي درجة الثقة التي حددتها للتقدير السابق؟ 
(صفر /'= ثقة منعدمة, ٠‏ = ثقة تامة) 


يرجى الشرح: 
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الاستثمار البشري 














؟ -١‏ ما الذي تغير في مجموعة العمل كنتيجة لمشاركة مجموعتك في هذا البرنامج؟ 
(التفاعلات» التعاوث, الالترام, حل المشكلات» الابتكارء اخ 











۳ يرجى تحديد أية إنجازات أو تحسينات جماعية يمكن ربطها مباشرة بهذا 


البرنامج.(إنجاز مشروع» أوقات الاستجابة» المداخل الإبداعية). 











-١‏ حدد قيمة الإنجازات التي سجلتها OE!‏ مستخدما قيم السنة الأولى فقط. 
(على الرغم من صعوبة هذا السؤال» حاول التفكير في بعض الطرق الحددة 
التي يمكن عن طريقها تحسويل الإنجازات السابقة إلى وحسدات مالسية, 
ممستخدما بيانات سنة واحدق» وإلى جانب القيمة المالية وضح الأساس 
الذي اعتمدت عليه في حساباتك). 
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68 هناك عوامل أخرى يمكن أن تؤثر على التحسن في الأداء. حدد النسبة 
dy geht‏ للتحسينات السابقة التي ترتبط مباشرة بهذا البرنامج:. 17 
-١‏ ما هي درجة الثقة التي حددتها للتقدير السابق؟ 
(صفر./= ثقة منعدمة, ٠‏ - ثقة تامة) 


يرجى الشرح: 











۷- هل تعتقد أن هذا البرنامج كان استغمارا جيدا للشركة؟ 


8 نعم لا لا 
يرجى الشرح 








۸ اقرا اجالات المذكورة في الجدول التالي» ثم ارسم دائرة حول الدرجة التي 
تعبر عن مدى تأثير البرنامج عليها في مجموعة العمل. 
استخدم المقياس التالي 3 تحديد درجاتك. 

















| 8 ٤ | ۳ ۲ ١ 
| متوسط | تأثير ملحوظ | تأثير كبير‎ SU | لا تأثير تأثير محدود‎ 
4 
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الاستثمار البشري 












































a‏ اجالات (المقاييس) درجات التأثير 
ary | ١‏ "ا" اه 
۴ |الكفاءة ole ely‏ 
iyi. Bogert | ۴۳‏ كاه 
4 | وقت الاستجابة ot‏ 
© | الرقابة على العكلفة "كاه 
5 | خدمة العملاء ١‏ ”كاه 
۷ | رضاء العملاء oT‏ 
A‏ | دوران العمالة ofr!‏ 
٩‏ | التغيب irs‏ كاه 
Ve‏ رضاء العاملين ”كاه 
١‏ تكاليف الرعاية الصحية wiry‏ كاه 
١‏ | تكاليف السلامة والصحة المهنية rT!‏ ۴ 





























يرجى تسجيل أمثلة من الواقع أو مزيد من التفاصيل: 
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الاستثمار البشري 





14- يرجى تقدير نجاح أفراد الموارد البشرية أثناء تطبيق هذا المشروع. 
استخدم المقياس التالي في تحديد درجاتك. 












































1 ۲ ¥ 3 8 
فشل جاح محدود = متوسط | نجاح ملحوظ | تجاح كبير 
م8 خصائص الفريق درجات النجاح 
١‏ القدرة "١‏ كاه 
؟ | التحفيز ”كاه 
۳ التعاون ”كاه 
4 | دعم الفريق ١|؟|"‏ اه 

لا 
© | تدريب الفريق TY‏ كاه 
5 | الاتصالات "كاه 





























let‏ هي المعرقات» إن وجدت» التي واجهتها وأعاقتك عن استخدام المهارات 
والمعارف المكتسبة من هذا البرنامج؟ يرجى الشرح. 

















۱۷1 


الفصل الرابع: a‏ البيانات بعد التطبيق 














الاستشمار البشري 





١‏ ما الذي ساعد على نجاح هذا المشروع؟ يرجى الشرح. 











۲- مما يلي» حدد العبارات التي تصف تصرفات مديرك أثناء برنامج إدارة 
الضغوط. 

مناقشات محدودة للغابة عن البرنامج. 

ل إشارة عرضية غير رمية للبرنامج» مع القليل من الإشارات المحددة: 

ل نساقش تفاصسيل السبرنامج بالنسسبة للمحستوى والقضايا المطسروحة 

والاهتمامات...إلخ. 

لا وضع أهداف للتغييرات أو التحسينات. 

ل توفير إرجاع الأثر المستمر عن خطة العمل. 

ل توفير التشجيع والدعم للمساعدة على تغيير السلوك. 

أخرى. 

تعليقات: 
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الاستثمار البشري 





7 هل كانت هناك حلول أخرى أكثر فاعلية في تحقيق هذه Choral‏ 
po‏ لالا 
يرجى الشرح: 














٤‏ - ما هي اقتراحاتك احددة لتحسين برنامج إدارة الضغوط؟ يرجى التحديد. 
ل المخترى. ل المدة التقديم 


لا أخرى: 


© اقتراحات أخرى: 
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الاستثمار البشري 





إذا استعرضنا مرة أخرى الاستقصساء السابق» سنجد أن التقييم قد 


تم تصميمه للوصول إلى العائد على الاستثمار باستخدام طريقة أساسية 
جمع البيانات وهي استقصاء المتابعة. 

في إطار البيئة التنافسسية التي يعمل بها البنك الوطني» وامتلاكه 
للعديد من الفروع الصغيرة» وتزايد عبء العمل؛ كان من الضروري دمج 
النظم والعمليات» وكان نصيب البنك من السوق هو القضية الرئيسية 
الاستزاتيجية التي تشغل اهتمام المسثولين. 

لقد عمل موظفو الفرع الرئيسي لساعات طويلة في مواجهة المواعيد 
المحددة judy‏ الأعمال ولمواجهة احتياجات العملاء التي بدت كما لو 
كانت لا نهاية AB‏ 

ald‏ مدير الفسرع بالمبادرة تمشروع للتغلب على هذا التوترء فقد 
أقرت الإدارة أن وجود مواقف الضغوط تستطلب تطسيق برنامج إدارة 
الضغوط لمساعدة العاملين حيث أن هذا البرنامج لن يساعدهم فقط على 
إدارة الضغوط بل سيساعد أيضا البنك على تحقيق الأهداف الاسزاتيجية. 
لذلك شارك جميع العاملين في الفرع في هذا البرنامج. 

بعد تطبيق البرنامج بستة شهورء تم تقييم الستائج» فكل فرع من 
فروع السنك كان لديه سجلا لمتابعة الأداء من خلال مقاييس عديدة مغل 
الحسابات الجديدة, وإجمالي الودائع, والنمو في المنتجات التي كانت تتم 
مراقبتها بصورة دائمة. 
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pe 





لقعد ساهم جيع العاملين بمدخلاتهم في الاستقصاء الذي استعرضناه 
من قبل» حيت غطت معظم البيانات التنفيذ والتطبيق» في حين تضمنت 
بعضها مقاييس التأثير, فهذا النوع من إرجاع الأثر ساعد أفراد الموارد 
البشرية على معرفة أي الأجزاء في مبادرتهم كانت أكثر فاعلية وفائدة. 


هه اهم عه 


١‏ التقدم في Gadd‏ الأهداف: 
أحيانا ها OS‏ من المفيد تقييم مدى التقدم في تحقيق أهداف 
المنسروع في مرحلة المتابعة كما هو موضح في السؤال الأول في 
الشكل رقم »)١/٤(‏ وعلى الرغم من أن هذه القضية عادة ما يتم 
تقييمها أثناء المبادرة» إلا أنه أحيانا ما يكون من المفسيد صراجعة 
الأهداف بعد إتاحة الفرصة للمشاركين لتطبيق المشروع. 


١‏ تطبيق خطة العمل: 

عند الحاجة إلى خطة عمل في المبادرة, يجب أن يشير إليها 
الاستقصاء ويحدد مدى تطبيقها. وإذا كانت الحاجة إلى خطة العمل 
محسدودة: بمكن الاكتفاء بسؤال واحد فقط في استقصاء المتابعة. كما 
هو موضح في السؤال الثاني بالشكل رقم .)١/4(‏ أما إذا كانت 
خطة العمل شاملة وتتضمن الكثير من بيانات المستويين الثالث 
والرابع» يجب أن يقوم الاستقصاء بدور ثانوي» حيث ساز كز معظم 
مراحل عملية جع البيانات مباشرة على حالة خطة العمل المكتملة. 


الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 


الاستثمار البشري 





١‏ مدى ملادمة مبادرة الموارد البشرية: 

على الرغم أن تقييم مدى ملاءمة مبادرة الموارد البشرية غالبا 
ما يتم أثناء المشروع» مثل بيانات المستوى الأول» إلا أنه أحيانا ما 
يكون من المفسيد تقييم مدى ملاءمة جوانب عديدة من البرنامج بعد 
التنفيذ والتطبيق؛ فإرجاع الأثر.يساعد مصممي البرنامج على معرفة 
أجزاء البرنامج الأكثر فاعلية في الوظيفة» والتي fol‏ قيمة مستمرة» 
وهو ما نلاحظه من السؤال الثالث في الشكل رقم N/E)‏ والذي ا 
fee‏ أحد المداخل المستخدمة في هذا اجال. 


ee a i aa a‏ هه ي 


1 

| 

١‏ استخدام المواد المتعلقة بالوظيفة: 
عندما يتوافر لسدى العاملين الممساعدات والمواد الممرجعية 
الوظيفسية لاستخدامها في الوظيفة» قد يكون من المفيد مدى 
استخدامهم هذه الموادء وهو ما تنضح أهميته في حالة توافر الأدلة 
التشغيلية» والكتب المرجعية والمساعدات الوظيفية الموزعة والقي يتم 


مناقشتها في برنامج الموارد البشرية والمتوقع استخدامها في الوظيفة. 
راجع السؤال الرابع الذي يركز على هذه القضية. 


١‏ استخدام المعارف والمهارات: 





قد يكون من أكثر الأسئلة أهمية في استقصاء المتابعة الأسئلة 
التي تركز على تطبيق المسارف والمهارات» فكما هو موضح في 
السؤال الخامس» سنجد قائمة بمجالات محددة للمعارف والمهارات» 
حيث يدور السؤال حول حجم التغيير منذ تطبيق المبادرة. 


pKa RTT 
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الاستثمار البشري 





هذا هو المدخل اقرح في حالة عدم وجود بيانات قبل 
البرنامج» أما في حالة جمع البيانات قبل البرنامج فمن المناسشب إجراء 
مقارنة للتقييم قبل البرنامج مع التقييم بعد البرنامج باستخدام هذا 
النوع نفسه من الأسئلة. 

أما في حالة الرغبة في تفاصيل أكشرء يمكن كتابة كل مهارة 
والإشارة إلى مدى تكرار استخدامهاء وفي حالة وجود مهارات 
عديدة» من المهم التعرف على تكرار الاستخدام بسرعة بعد 
اكتساب المهارة للتأكد من إتقانها. 


١‏ التغيرات في العمل: 

أحيانا ما يكون من المفيد تحديد الأنشطة أو العمليات الحددة 
التي حدث فيها تغيير بالدسبة لعمل المشا OS‏ كنتيجة للبرنامج) وهر 
مسا يوضصسحه السؤال السادس الذي يتضمن إطارا للعلاقات التي 
تأثرت بتطبيق برنامج إدارة الضغوط. 

في المسؤال السابع» يقوم المشاركون باستكشاف مدى التغيير 
الفعلي الذي حدث في عادات العمل نتيجة لتطبيقهم للمهارات 
(المشار إليها من قبل)» والتي تم اكتسابها من برنامج إدارة الضغوط. 


1 المحسينات/ الإتجازات: 


يتضسمن السؤال الثامن سلسلة من أربعة أسئلة للتأثير وهي 
الأسئلة الأكفر ملاءمة لمعظم استقصاءات المتابعةء حيث ي ركز 
السؤال الأول على التحسينات والإنجازات المحددة المرتبطة مباشرة 
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الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 








الاستثمار البشري 





ببرنامج الموارد البشرية. لذلك فالر كيز الأساسي في هذا السؤال 
على النجاحات Gots!‏ القابلة للقياس والتي يستطيع المشاركون 
تحديدها بسهولة. 

ونظرا OY‏ هذا السؤال من الأسئلة المغستوحة» فإنه يفيد في 
توفير أمثلة تشير إلى طبيعة ومدى الاستجابات المطلوبة. 

لم التأشير المالي: 

رعا يكون السؤال SU‏ صعوبة هو السؤال التاسع في 
الشكل رقم »)١/٤(‏ والذي يطلب من المشاركين تحديد قيم مالية 
للتحسينات المحددة في السؤال السابع؛ فعلى الرغم من أن هذه 
البيانات هي بيانات تأثير العملء إلا أنه من المفسيد جمعها في هذه 
المرحلة؛ فما يحدده المشاركون هو صافي التحسينات وبالتالي تعبر 
القسيم المالية الفعلية عن العائد من برنامج الموارد البشرية. أما الجزء 
اشام من السؤال هو أساس الحساب» حيث يقوم المشاركون بتحديد 
خطوات تطوير وتحسين صافي القيمة السنوية والافتزاضات التي تم 
على أساسها التحليل. لذلك من المهم تحديد هذا الأساس بصورة 
تفصيلية حتى يمكن فهم واستيعاب العملية. 


١‏ التحسينات المرتبطة ببرنامج الموارد البشرية: 
يتضمن السؤال العاشر سلسلة من أسئلة التأثير» حيث يتم 


فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية» فيقوم المشاركون بتقدير 


YA 
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الاستثمار البشري 





النسبة المئوية للتحسينات المرتبطة مباشرة بالمبادرة. وكبديل لذلك» 
Se‏ وضع قائمة بالعناصر التي أشرت في الستائج» حيث يقوم 
المشاركون بتحديد نسبة مئوية لكل عنصر. 
لاحظ أن الأسئلة من الثاني عشر إلى السادس عشر هي ذاتها 
الأسئلة من السابع إلى الحادي phe‏ مع التعديل بحيث تتناسب مع 
اجموعة» فنظرا لطسيعة الضغوط, من المفسيد توجيه الاستقصساء 
للمواقف الفردية وأيضا الجماعية. 
1 مستوى SABE‏ 
للتحكم في حالات غموض البيانات التي يدلي بها المشاركون 
استجابة لأسئلة الستأثير» يجب أن يحدد المشارك درجة الثقة في تلك 
السيانات» وهي الدرجة التي يعبر عنها في صورة نسبة مئوية, الأمر 
الذي يضيف المصداقية إلى عملية التقدير. 
١‏ إدراك الاستثمار: 
يعبر إدراك المشاركين لقيمة مبادرة الموارد البشسرية مسن 
le plat‏ الهامة والمفيدة, حيث يطلب السؤال السابع عشر من 
المشساركين تحديد ما إذا كانوا يصتقدون أن هذا المشسروع BES‏ 
استثمارا جيدا أم لا. 
مسن الممكسن أن يتضمن هذا السسؤال الستكلفة الفعلسية 
لمبادرة الموارد البشرية حسى يتمكن المشاركون من الاستجابة 
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الاستثمار البشري 





بصورة أكفر BD‏ وأيضا يمكن تقسسيم السسؤال إلى جسزأين؛ 
يعكس الأول اسستثمار المسنظمة للأموال» ويعكس الثاني 
الاستثمار في وقت المشاركين في المشروع. 

إن القيمة التي يحددها المشاركون تمفل دليلا على أن عمليات 
الموارد البشرية يتم تطبيقها. 

١‏ الارتباط مع مقاييس المخرجات: 

أحيانا ما يكون من المفيد تحديد درجة تأثير المبادرة على 
مقاييس مخنرجات معينة» فكما هو موضح في السؤال الثامن عشر 
غالبا ما يطلب من المثساركين تحديد درجة تأشر مقاييس معيسنة 
بالمبادرة» وعلى أية حال» إذا كلن هذا الأمر غامضاء يمكن وضع 
قائمة بالمقاييس امحتملة المعروفة لأداء العمل ويطلب منهم تحديد ما 


يعتقدون أنه قد تأثر بالمبادرة. 


١‏ نجاح فريق الموارد البشرية: 
أحيانا ما يكون من المفيد التعرف على علاقات العمل 
بين أفراد الموارد البشسرية والمشاركين, وهسر مسا يتضح مسن 
السؤال التاسع عشرء الذي يطلب مسن المشاركين وضع درجة 
لمدى نجاح أفراد الموارد البشرية في تطبيق ودعم المشسروع. 
هذه المعلومات مفسيدة في اتخاذ الإجراءات التصحيحية في 
المشروعات المستقبلية. 
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المعوقات: 
هناك العديد من المعوقات التي يمكن أن تؤثر على التطبيق 
الناجح لمشروع الموارد البشرية» وهو ما يتضح في السؤال العشرين» 
الذي يركز على تحديد تلك المعوقات. 
من الممكن أن يتضمن السؤال قائمة بالمعوقات امختملة ويقوم 
المشاركون بتحديد ما ينطبق عليهم. ومن الممكن أيضا وضع 
المعوقات مع مجموعة من الاستجابات التي يختار منها المشارك. 
0 العوامل الدافعة: 


وهي القضايا والمواقف والأحداث التي ساعدت على نجاح 
المشررع» والسؤال الحادي والعشرون ی رکز على هذه العوامل» 


ويمكن صياغته بنفس صياغة السؤال العشرين. 
1 تادهم الإدارة: 
من العوامل LMU‏ الأهصية والمؤشرة على تطسيق المهسارات 
الجديدة المكتسبة. 


سؤال واحد على الأقل يجب أن وضعه في الاستقصاء للتعرف 
على مدى دعم الإدارة, وأحيانا ما يتم صياغة هذا السؤال بالطريقة 
التي تكشف بالتفصيل عن أشكال ونوعيات هذا الدعم؛ وهو ما 
يركز عليه السؤال الثاني والعشرين في الاستقصاء. 
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1 ملادمة الحل المقترح: 

إن العملية أو البرنامج المقنرح في مشروع الموارد البشرية ما 
هو إلا واحد فقط من بين العديد من الحلول do pill‏ لحل مشكلة 
الأداى وبالتالي إذا لم تتم عملية التحليل بدقة شديدة, أو كان هناك 
مداخل بديلة لتلبية حاجات العمل» قد يكون من بين هذه البدائل ما 
يحقق النجاح نفسه أو قد يحقق نجاحا أكشرء وهو ما يركز عليه 
السؤال الثالث والعشرين وبالتالي بمكن لأفراد الموارد البشرية 
استخدام هذه المعلومات في تحسين العمليات وفهم كيفية استخدام 
المداخل البديلة. 


1/*/ افتراحات التحسين: 
يطلب السؤال الرابع والعشرون» وهو من الأسئلة المفتوحة» 
من LE‏ كين تسسجيل اقزاحاتهم بشأن أي جزء من أجزاء المبادرة 
أو العملية» حيث يمكن استخدام تلك الاقزاحات الوصفية في إجراء 
التحسينات. 


۱ تعلیقات أخرى: 
الخطرة الأخيرة هي طلب أية تعليقات أخرى بالنسسبة 
للمشررع» الأمسر الذي ييح الفرصة لتقديم فوائد ملموسة أو 
اهتمامات أو قضايا تحتاج إلى التر كيز عليها في المستقبل» وهذا ما 
يتضمنه السؤال خامس والعشرين. 
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نتعسين معدل الاستجابة للاستقصادات والمسوحات 
إن اتساع نطاق القضايا التي يركز عليها الاستقصاء وطلب 
الإجابة على جميع الأسئلة, قد يؤدي إلى انخفاض معدل الاستجابات؛ لذلك 
فالىتحدي الحقيقي في مثل هذه المواقف هر تصميم وإدارة الاستقصاء 
والمسح الميداني بالطريقة التي تحقق أعلى معدل للاستجابةء خاصة إذا كان 
الاستقصاء أو السح هر الأداة الرئينسية لجمسع البيانات التي تعتمد عليها 
عمليات BS)‏ 
فيما يلي بعض السنقاط المامة التي يجب مراعاتها لزيادة معدل 
الاستحابة: 
١‏ الاتصالات المسبفة: 
مسن الضروري أن يستم الاتصال المسبق مع المشاركين في 
البرنامج والمساهمين الآخرين› وإبلاغهم بالخطط الموضوعة بالدسبة 
للاستقصاء أو المسح. ما ييح الفرصة للشرح التفصيلي للظروف 
الحيطة بالتقييم ويز كد على أن التقييم بمثل جزءا من أجزاء برنامج 
الموارد البشرية» وليس نشاطا إضافيا. 


١‏ الإعلان عن ya pall‏ من الاستقصاء: 
جس أن يفهسم المساهموت الأسسباب التى اسستدعت 
تطبسيق الاستقصاء وإجراء التقيسيم» حيث يجب معرفة ما إذا 
OLS‏ هذا التقييم جزءا من عملية منهجية منستظمة أو مجسرد 

طلب خاص لهذا البرنامج فقط. 
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4/١‏ توضيح من سيطلع على البيانات: 

من الضروري أن يعرف المستجيب الأطراف التي ستطلع على | 

السيانات ونتائج الاستقصاء فإذا كان الاستقصاء سريا يجب إبلاغ 

المنسار كين بالخطوات التي سيتم اتخاذها لضمان تلك السريةء وإذا 

كانت الإدارة العليا مستطلع على نتائج الدراسة يجب أن يعرف 
المشاركون ذلك. 


١‏ صف عملية دمج وتكامل البيانات: 
مسن المفيد oly of‏ أن يفهم المشاركون LAS‏ التعامل مح 
نتائج الاستقصاء ردنجها مع البيانات الأخرىء» فغالبا ما يمثل 
الاستقصاء طريقة واحدة من طرق جمع البيانات»› وبالتالي يجب أن 
يعرف المشاركون كيفية تقييم البيانات ودمجها في دراسة SES‏ 
بأكملهاء هذا بالإضافة إلى النتائج التي تظهر على فرات. 
4/١‏ احرص على بساطة الاستقصاء قد استطاعتك: 
الاستقصاء البسيط لا يغطي دائما النطاق الكامل للبيانات 
اللازمة للعحليل الشامل» وعلى أية حال» يجب دائما مراعاة المدخل 
المبسط عند وضع الأسئلة وتحديد نطاق الز كيز الشامل للاستقصاء. 





١ احرص على تبسيط عملية الاستجابة:‎ ١ 

يكب أن يكون الاستقصاء. قدر المستطاع, مبسطا ويسهل 

الإجابة على أسئلته» فمن الممكن إرفاق مغلف ملصق عليه طابع 

بريدي» أو الماح بالاستجابة عن طريق البريد الإليكازوني» أو 
تخصيص صندوق للاستجابات قريب من مكان العمل. 
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١‏ استخدم الدعم المحلي للإدارة: 

إن مشاركة الإدارة على المستوى الحلي ها تأثير كبير على 
معدل الاستجابة لأسئلة الاستقصاء. لذلك من الممكن أن يقوم ١‏ 
المديرون بستوزيع الاستقصاءات بأنفسهم. والإجابة علسى أية 
استفسسارات بخصرص الاستقصاء أثناء الاجتماعات الدوريسة 
ومصتابعة الانتهاء مسن الاستجابة على الاستقصاءات. إن هذا الدعم 
الإشسرائي المباشر سوف يؤدي إلى الإمسراع بالامستجابة علسى 
الاستقصاءات وتشجيع تسجيل البيانات المفيدة. 


١‏ اجعل المشاركين يشعرون بأنهم جزء من العينة المختارة: 
ced‏ امستخدام أمسلوب العيسنة في مبادرات الموارد البشرية 
الكبيرة» وني هذه الحالة يجب أن يعرف المشاركون أنهم جزء من 
عينة منتقاة بعناية شديدة وأن استجاباتهم سيكون لا تأثير كبير في 
اتخاذ قرارات هامة Glad‏ بجميع الفئات الأخرى خارج العينة. 
إن هذه الطريقة غالبا مسا تشسجع LA‏ كين على تحمسل 
المسئولية وتسجيل بيانات مفيدة ودقيقة في الاستقصاء. 
4/6/1 اهتم بالعوافز: 
من الممكن تقديم حوافز متنوعة وعادة ما تكون في ثلاث 
فئات: الأولى هي إعطاء pet‏ مقابل الانتهاء من الاستقصاى فعلى 
مسبيل المغال» إذا قام المشاركون بتسليم الاستقصاء بأنفسهم أو عن 
طريق il pl‏ يحصلون على هدايا صغيرة. والفئة الثانية هي منح 
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فمثلا يمكن إرفاق als‏ مالي قليل مع الاستقصاء, مع رسالة تدعوه 
لتخصيص جزءا من وقته للاستجابة. أما الفئة الثالئة فقد تم 
تصميمها للحصول على استجابات سريعة» حيث يخصص مكافأة 
متميزة لمن يستجيب خلال مدة محددق ومكافأة أقل لمن يستجيب 
خلال Baa‏ الثانية» وهكذا. 
١‏ اجعل أحد أعضاء الإدارة العليا يوقع الخطاب المرفق مع الاستقصاء: 
يهستم OS LAL!‏ دائما بشخصية مرسل الخطاب المرفق مع 


الاستقصاء, فكلما كانت وظيضته أعلى كانت ها تأثير كبير على 
درجة الاستجابة والاهتمام بدقة البيانات. 


١‏ استخدم مذكرات المتابعة: 
وفقا لطول الاستقصاء والظروف اغيطة: يمكن توقبت إرسال 
مذكرة المتابعة» فقد ترسل المذكرة الأولى بعد توزيع الاستقصاء 
بأسبوع, تليها مذكرة أخرى بعد أسبوعين» وفي بعض المواقف يفضل 
إرسال مذكرة ثالنة. أحيانا ما يتم إرسال مذكرات المتابعة بطرق 
مستعددة» حيث يتم إرمسال الاستقصاء عن طريق البريد العادي» 
ويقسوم السرئيس المباشر بتوزيع المذكرة الأولى» والثانية عن طريق 

البريد الإليكازوني. 


١‏ أرسل نسخة من النتائج إلى المشاركين: 


حتى وإن كانت الستائج في صورة تقرير موجز يجب أن يرى 
المشاركون هذه الستائج. إن الأمر الأكثر أهمية هو ضرورة إبلاغ 
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المشا ركينء عند استلامهم للاستقصاء, بأنهم سيحصلون على نسخة | 


من الستائج بعد الانتهاء من تحليلهاء فهذا الوعد غالبا ما يزيد من 
معدلات الاستجابة. 


١‏ احرص على تقدير وقت الاستجابة للاستقصاء: 
غالبا ما يهتم المشاركون بالوقت المخصص للإجابة على 
الاستقصاء, فالوقت الطويل يجعلسهم يشسعرون بالإحباط وعدم 
الاهتمام وأحيانا ما يمكن استكمال هذا الاستقصاء بسرعة إذا 
كانت أسئلته من النوع متعدد الاختيارات, ما يسهل الإجابة. 
وعلى أية حسال» لابسد مسن مسراعاة الإشارة إلى الوقت 
المستوقع للإجابة le‏ الاستقصساى سواء في الخطاب المسرفق أو 
إبلاغهم بهذا الوقت قبل توزيع الاستقصاء., وبهذه الطريقة 
تتوافر لسديهم معلومات إضسافية يمكسن أن تحسدد مسدى 
استعدادهم لاستنمار هذا الوقت في هذه العملية. 
على الرغم ضرورة الصدق في تقدير الوقت اللازم للإجابة : 
على أسئلة الاستقصساء يجب أن تتوخى الحذر فقد يتسبب فهم 
المشاركين ومعرفتهم بهذا الوقت في نتائج غير سارة. 
4/1 وضح توقيت الخطوات المخططة: 
أحيانا مما يرغب المستجيب في معرفة مزيد من التفاصيل عن 
موعد معرفتهم بالنتائج» أو موعد عرض النتائيج جموعات معينة. 
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مسن المقسترح الإعسلان عن حدرد السوقت» وتوضسيح 
مواعيد الانتهاء من المراحل المختلفة للعملية» مغل موعد تحليل 
البسيانات» ومسوعد عرضها للمجموعات المختلفة, ومسوعد 
إعادة الستائج إلى المشاركين في صورة تقرير موجز. وهنا يجسب 
احرص علسى متابعة هذه التوقيتات للتأكد من الانتهاء منها في 
المواعيد الحددة ولضمان ثقة الآخرين. 


١‏ اجرص على الشكل المهني للمواد: 
على السرغم من أن هذا الموضوع لا يشل قضسية هامة في 
مغتم المنظمات» إلا أنه ولسوء الحظ؛ كثيرا مسا'يتم تصسميم 
وطباعة الاستقصاء بصورة غير جيدة, أو غير مهنية أو يصعب 
فهمه ومتابعته. 
يجب أن يشسعر المشاركون بالاحترام تجاه العملسية 
والمنظمة» وهو ما يستحقق من خلال إظهار المهسية والخسرفية في 
جمع البيانات» وخاصة في شكل ودقة المواد المستخدمة. 
1 اشرح الاستقصاء أثناد التطبيق: 
أحسيانا ما يكون مسن المفسيد التوضيح للمشساركين 
utd‏ لذلك من الضروري مراجعة كافة أسئلة الاستقصساء 
بدقة» حتسى يفهم المشاركون المهدف منها وكيفية الاستجابة 
ها. إن هذه العملية لن تستغرق أكفر من حمس عشرة دقيقة 
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إلا أنها ستؤدي إلى زيسادة معسدلات الاسستجابة» وتعزيز كمسية 
ونوعسية البسيانات» وتوضسيح مسا قد تتضمنه بعسض القضسايا 
الرئيسية من غموض. 
١‏ اجمع البيانات بطريقة سرية: 
ييل المشاركون إلى الدقة والصراحة في إجاباتهم إذا ل يطالبوا 
بكتابة أسمائهم على الاستقصاء خاصة إذا كان البرنامج غير ناجح أو 
م يحقق الأهداف امحددة له. 
إن سرية الاستجابات أمر مطلوب خاصة في حالة المجموعات 
الكبيرة وفي هذه الحالة, يجب الحافظة على هذه السريةء pS ply‏ 
على كيفسية إجراء التحاسيلات والتقليل من أية إشارات أو تعبيرات 
os‏ أن تفصح عن هوية المستجيب أثناء التحليل. 
إن هذه النقاط التي استعرضساها Se‏ أن تمساعد علسى 
تعظلسيم معدلات الاسستجابة لاستقصاءات المستابعة) وعسند 
اسستخدامها بأكملها, يمكن أن نضمن مسا بسين إلى N‏ 
مسن الاسستجابات» حتسی 3 الاستقصاءات المطسولة الستي قسد 
تستغرق أكثر من ثلاثين دقيقة لاستكماها. 
١‏ استخدام المقابلات لقياس التنفيذ والتطبيق 
تعتبر المقابة واحدة من الطرق المفيدة الأخرى المستخدمة في مع 
البيانات على الرغم من قلة استخدامها مقارنة بالاستقصاء. 
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للمقابلة العديد من الخصائص التي تميزها عن باقي طرق جع 
السيانات» حيث بمكن القيام بها عن طريق أفراد الموارد البشرية أو الأفراد 
العاملين لدى العميل» أو عن طريق طرف ثالث ومن خلاها يمكن الحصول 
على البيانات غير المتوافرة في سجلات الأداء أو التي يصعب الحصول عليها 
عن طريق الاستجابات المكتوبة أو الملاحظة, كما أنها تكشف عن قصص 
النجاح التي تفيد في عرض نتائج التقييم. 

قد oo py‏ المشاركون في البرنامج في وصف النتائج المتعلقة بهم في 
الاستقصاء إلا أنهم سيفص حون عن هذه المعلومات طواعية أثناء المقابلة 
خاصة إذا كان القائم بها على قدر كبير من الخبرة والمهارة في استخدام 
أساليب الحوار وتوجيه الأسئلة. 

تعصبر المقابلة من الضرق متعددة الجوانب والمناسبة لبيانات التطبيق 
(المستوى الثالث) وأيضا بيانات رد الفعل والرضاء إلا أنها تستهلك 
الوقت وتستطلب تدريبا وإعدادا للقائمين بها لضمان تحقيق الأهداف 
المرجوة منها. 
١‏ أنواع المقابلات: 

تنقسم المقابلات عادة إلى نسوعين أساسسيين همسا: 

المقابلات US ght‏ والمقابلات غير المهسيكلة. فالمقابلة المهيكلة 

تشبه كثيرا الاستقصاء حيث يتم فيها توجيه أسئلة محسددة 

بهدف الحصول علسى استجابات محسددة ومسرغوبة» وغسير 

مسموح بالخروج عن تلك الاستجابات. 
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تعميز المقابلة المهيكلة عن الاستقصاء بأنها تضمن استكمال 
كافة أسسئلة الاستقصاء, وأن القائم بالمقابلة على وعي كامل 
بالاستجابات التي يعطيها له المشارك. 

أما المقابلة غير المهسيكلة فتسسمح بالحوار والكشف عسن 
المعلومات الإضافية, حيث تتضمن بعض الأسئلة العامة التي تدفع 
المستجيب إلى الكشف عن مزيد مسن المعلومات التفصيلية أشناء 
إفصاحه عن البيانات المامة. لذلك يجب أن يكون القائم بالمقابلة 
ماهرا في إدارة الحوار وتوجيه الأسئلة. 


0/١‏ إرشادات للمقابلة: 
تعشابه خطوات تصميم المقابلة مع الخطوات المتبعة في تصميم 
الاستقصاء. و تتلخص فيما يلي. 

ه لتمديك الأسئلة المطلسوب توجيهها: عجرد اتخاذ القسرار باستخدام 
المقابلسة لابد مسن وضع الأسئلة المطلرب توجيهها للمشسارك» 
مع مسراعاة أن تكون هذه الأسئلة قصيرة ودقيقة ويسهل 
الإجابة عليها. 

ه اسار المقابلسة: مسن المهسم اختبار المقابلسة مع عسدد مسن 
المشسا ركيين» وحاول تنفيذهاء قدر المسستطاع) کجسزء مسن 


المسراحل المبكرة للبر نامج» مع مسراعاة تحلسيل الاسستجابات 
وتعديل المقابلة عند الضرورة. 








ه تتدريب القائمين بالمقابلة: يجب أن يكون لدى القائم بالمقابلة 
المهسارات اللازمة مغل الإنصات والقدرة على صياغة الأسئلة رع 
المعلومات وتلخيصها في صورة مفهومة وذات معنى. 
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ه poe‏ التعليمات الواضحة: يجب أن يفهم المشارك الغرض من المقابلة 
ومصير المعلومات التي سيدلي بهاء كما يجب أيضا مناقشة توقعات 
وظروف وقواعد ALL‏ فعلى سبيل المثال» يجب أن يعرف 
المشارك مدى سرية المعلومات. 

ه إدارة المقابدة في إضار خطة مجسددة: كما هو SLA!‏ مع الأدوات 
الأخرى المستخدمة في جع المعلومات» يجب أن تدير المقابلة في إطار 
خطة مسبقة تحدد توقيت المقابلة والقائم بها ومكانها. By‏ حالة 





وجود عدد كبير من المساهمين من الضروري اختيار عينة لتوفير 


الوقت وتقليل تكلفة التقييم. 


١‏ استخدام المجموعات الموجهة لقياس التنفيذ والتطبيق 
تعتبر الجموعات الموجهة امتدادا للمقابلة وتفيد عندما يتطلب الأمر 
التعمق والتفصيل في إرجاع الأثر بالنسبة لموضوع أو قضية خططةء حيث 

يقوم كل عضو من أعضاء المجموعة بالإدلاء برأيه. 
هناك العديد من المميزات للمجموعات cdg all‏ فتعدد تقييمات 
أعضاء المجموعة أفضل بكثير مسن الاعتماد على رأي واحد فقط خاصة 
ne‏ تكون تقييمات الجودة وصفية؛ كما أن هذا الأسلوب من أكثر 
الأساليب فاعلية في توليد الأفكار والافزاضات Be!‏ بالإضافة إلى أنه 
أمسلوب يتميز بانخفاض تكلفته وإمكانية تخطيطه وتنفيذه بسرعة, إلى جانب 
ما يتصف به من مرونة تساعد على استكشاف التطبيقات والمخرجات غير 
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7 تطبيقات المجموعات الموجهة في مجال التقييم:‎ ١ 
تفيد ا مجموعات الموجهة بوجه خاص عندما يتطلب الأمر‎ 
توافر معلومات وصفية عن جاح برنامج تدريي, حيث يمكن‎ 
استخدامها في الحالات التالية على سبيل المثال:‎ 
تقييم ردود الفعل تجاه إجراءات أو مهام أو جداول معيسنة‎ é 
أو مكونات أخرى لبادرة ما.‎ 
تقييم الفاعلية الكلية للمبادرة كما يراها المشساركون بعد‎ ه٥‎ 
التطبيق مباشرة.‎ 
ه تقييم التأثير الحتمل للمبادرة.‎ 


١‏ إرشادات هامة وعامة: 


0 تأكد مسن دعم وتفضيل الإدارة والعميل للمجسوعات الموجهة: 
يعتبر أسلوب المجموعات الموجهة جديدا بالنسبة لاستخدامه 
في التقييم, وبالتالي قد لا يكون معروفا للإدارة العلياء 
وبالتالي هم في حاجة إلى فهمه ومعرفة مزاياه حتى تزداد 
ثقتهم في المعلومات التي يتم جمعها عن طريقه. 

ه خطط بدقة الموضسوعات والأسئلة والاسستراتيجية: يمسثل 
التخطيط خضوة أساسية وهامة بالدسسبة لخمسيع أدوات 
التقيسيم» لذلك يجب مراعاة التخطيط الدقسيق 
للموضوعات والقضايا التي ستداقشها المجموعة, ما 
يعسزز مقارنة نستائج اجموعات وضمان فاعلسية عمسل 
اججموعة وعدم خروجها عن المسار الحدد. 








yay 
الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق‎ 














الاستثمار البشري 





0 احسرص علس صغر حجم المجموعة: من المفضل أن ينزاوح عدد 
أفراد المجموعة من )١7  ”(‏ فرداء لضمان التعرف على 
وجهات النظر cde gel‏ وإتاحة الفرصة لكل فرد للتحدث 
بصراحة وتبادل الآراء والتعليقات. 





ه تأكد من اختيار عينة ممثلة: يجب مراعاة أن تكون المجموعة 
مثلة للمستهدف تقييمهم» ومتجانسة. 

0 احسرص علس اختسيار قسيادة ماهسرة للمجصسوعة: يعتمد نجاح 
المجموعة على قائدها الذي يجب أن يتقن إدارة المجموعة 
والىتعامل مع أعضائهاء بالإضافة إلى قدرته على توفير البيئة 
المناسبة والمشجعة على تبادل الآراء والمعلومات بحسرية 








وصراحة. 
خلاصة القسول: يتميز أسلوب المجصوعة الموجهة با قاض 
الستكلفة والسرعة في تحديد جسوانب القوة والضسعف في 
المسبادرات التدريسية» وخصوصاً إذا مات ربط المعلومات 
السناتجة مسن الجموعات الموجهة بالبيانات التي يتم تجسيعها عن 
طريق الأدوات الأخرى. 
۷/١‏ ملاحظة المشاركين في الوظيفة لقياس التنفيذ والتطبيق 
تعتبر الملاحظة من الطرق المفيدة المستخدمة في جمع البيانات» وفيها 
يتم ملاحظة المشار كين أثناء عملهم وتسجيل أية تغييرات في السلوك 
والتصرفات. ويفيد هذا الأسلوب بوجه خاص عندما يكون من المهم 
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التعرف بدقة على كيفية استخدام المشاركين للمهارات أو المعارف أو المهام 4 
أو الإجراءات أو النظم الجديدة, وغالبا ما يتم استخدام هذا الأسلوب في 
مشروعات دعم المبيعات. : 
على الرغم من أن القائم بالملاحظة قد يكون أحد أعضاء فريق 
الإدارة» أو المشرف. أو أحد أعضاء مجموعة أخرىء إلا أنه من المفضل أن 
يكون أحد أعضاء الموارد البشرية. 


إرشادات لتحقيق الفاعلية لأسلوب الملاحظة: 

کسٹیرا مسا يستم تطسيق أسلوب الملاحظة بطريقة خاطتة في 
عمليات التقييم نما يؤدي إلى استعادها عن BLA!‏ من العملسية 
بأكملهاء لذلك يجدر مراعاة الإرشادات التالية لزيادة فاعلية 
هذا الأسلوب: ا 

ه الإعسداد الكامل للملاحظين: يجب أن يفهم القائمون بالملاحظة 
نوعية المعلومات المطلوبة والمهارات التي تغطيها المبادرة» | 

كمسا يجسب أن تستاح لهم الفرصة للتدريب الفعلسي علسى 

مهارات الملاحظة. 

ه مراعاة المنيصية: يجب التخطيط اجيد لعملية الملاحظة حتى 

يمكن تنفيذها بفاعلية وبدون حدوث أية مفاجآت» فمن يتم 

ملاحظتهم يجب إبلاغهم بالعملية قبل القيام بها ما لم يكن 

من المخطط القيام إخفاء ذلك عنهم. ويجب أيضا مراعاة 

الوقت المخصص للملاحظة وموضح في bad!‏ فهسناك 

أوقات لا تصلح وأوقات أخرى لا تصلح للقيام بالملاحظة. 
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of‏ التخطيط اليد له أهميته وميزاته وهناك خطوات عديدة 
للملاحظة الفعالة تتلخص Led‏ يلي: 


حدد السلوك المراد ملاحظته. 

صمم السنماذج اللازمة ليستخدمها القائم 
بالملاحظة. . 

تخير الملاحظين. 


حدد جدولا زمنياً للملاحظة. 

قم بتهيئة وإعداد الملاحظين للقيام بعملية الملاحظة 
على الوجه الصحيح. 

قم بإبلاغ المشاركين بالملاحظة المخططة, مع 


مسراعاة الشسرح السلازم والإجابسة علسى 
الاستفسارات المختلفة. 


قم بتنفيذ الملاحظة. 
قم بتلخيص بيانات الملاحظة. 


0 تسدريب اللاحظين على كيفسية تفسير وعسرض ما يسرونه: 





تتضسمن أساليب الملاحظة اتخاذ قرارات. لذلك يجب 
أن يقوم القائم بالملاحظة بتحليل السسلوكيات es‏ 
يراها أمامه, والتصرفات التي يقوم بها المشا ر كون» ثم 
يقوم بتلخيصها وتقديم تقرير بالنتائج. 
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ه تقليل تأثير القائم بالللاحظة إلى أقل حد ممكن: من الممكن 
استبعاد تأثير القائم بالملاحظة؛ فالمشاركين يقومون بالسلوك 
الذي يعتقدون أنه المناسب» ويبذلون أقصى ما لديهم في 
الأداء عندما يشعرون بأنهم غير مراقبين. 





0 التدقيق في اختيار القائمين بالملاحظة: عادة ما يكون القائمون 
بالملاحظة مسستقلين عن المشاركين» ومن المفضل أن يكونوا 
من أفراد الموارد البشرية. 





فباسرغم مسن أن الملاحظ المسستقل أكثر مهارة في تسسجيل 
وتفسير السلوك بدون تحيز, إلا أن ظهوره كسخص خارجي قد 
يؤدي إلى امستياء المشاركين منه. إلا أننا نلجاً إليه أحياناً لضمان 
ole‏ وعدم التحيز في القرارات التي يتخذها. 


١‏ طرق الملاحظة: 
هناك LW‏ طرق مقترحة للملاحظة يتوقف الاختيار من بينها 

حسب اعتمادها على الظروف امحيطة بنوع المعلومات المطلوبة. 

ه قائسة المسراجعة والرموز الكصودية للسلوك ر & Behavior Checklist‏ 
ئ): تفيد قائمة المراجعة في تسجيل وجود أو غياب أو 
تكرار أو دة لوك المشارك كما GUA‏ بالفعل, فهذه القائمة 
لا تتضمن معلومات عن جودة السلوك أو الظروف المحيطة به 
وعلى الرغم من ذلك فإنها تفيد في أنها تتيح للملاحظ إمكانية 
التحديد الدقيق للسلو OLS‏ التي جب أو له يجب حدوثها. 





1 4¥ 
الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 





الاستثمار البشري 





قد يكون من الصعب قياس مدة حدوث السلوك لأنها تتطلب 


الاستعانة بساعة للترقيت وتنصيص مساحة خالية في النموذج 
لتسسجيل فترات التوقف» وعلى الرغم من ذلك dole‏ ما تقل أهمية 
هذا العنصر عند مقارنته بالعناصر الأخرى المطلوب ملاحظتها. 


مسن الممكن إضافة رموز كودية للسلوكيات المسسحلة 


في القائمة, إلا أنه على الرغم من فائدة هذه الطريقة في حالة 
وجود سلو كيات ستعددة, إلا أنها تستغرق الكثير من الوقت 
نتسيجة لإدخال الرمز الكسودي للسسلوك بدلا مسن تسرد وضسع 


ضريقة التقريسر المتأخسر :(Delayed Report Method)‏ في هذه 
الطريقة لا يستخدم الملاحظ أية caus‏ أو مواد مكتوبة أثناء 
Ala AN‏ حيث يتم تسجيل المعلومات بعد الانتهاء من الملاحظة 
أو في أوقات محصددة للراحة أثناء الملاحظةء فيحاول الملاحظ 
إعادة صياغة ما شاهده أثناء فنرة الملاحظة. إن الفائدة الرئيسية 
هذه الطريقة هي عدم ظهور الملاحظ علانية alii‏ من يلاحظهم, 
فلا توجد نماذج يقوم باستيفائها أو ملاحظات يقوم بكتابتها أثناء 
فرة الملاحظة, وبالتالي يصبح هذا الملاحظ كما لو كان جزءا 
من الموقف نفسه فسلا يسبب تشويشا أو ارتباكا SAT‏ مسن 
يلاحظه. أما الجانب السابي هذه الطريقة فيتمثل في أن ما يقوم 
a‏ بسجيله بعد الملاحظة لا يكون دقيقا ولا OSE‏ 
الاعستماد عليه كلية مثل تلك المعلومات التي يتم تسجيلها 
مباشرة وقت حدوث السلوك. 
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ه التسجيل بالصوت والصورة (Video Recordingy‏ وفيها يتم استخخدام 
كساميرا لتسسجيل السلوك تفصيليا بالمسوت والصورة. إلا أن 
ذلك قد Jee‏ تمدخلا غير سرغوب فيه ويتسبب في امستياء 
المشاركين وانفعالهم أثناء تأديتهم للعمسل وشعورهم بأنهم 
مراقبون. لذلك لا يستخدم هذا الأسلوب كثيرا. 





0 الرقابة الصوقية ر Audio‏ 
(Monitoring‏ تعتسبر هذه الطريقة مسن الأساليب الفعالة 
للملاحظة, وفيها يعم مسراقبة حادثات المشا ر كين في برنامج 
الموارد البشرية للتعرف على مدى استخدامهم للمهارات 
المكتسبة من البرنامج. 

وعلی الرغم نما قد تثيره هذه الطريقة من جدل وانتقادات إلا 
أنها تعشبر وسيلة فعالة للتأكد من تطبيق المهارات بطريقة صحيحة 
وفعالة. وحسى يمكن تطبيق هذه الطريقة بفاعلية يجب شرحها 

وتوضيح قواعدها بصورة تفصيلية للمشاركين. 

ه اللاحظة فسن Gd pala‏ الكمبيونسر :(Computer Monitoring)‏ لقسد 
أصبحت عملية الملاحظة عن طريق الكمبيوتر من الطرق الفعالة 
لملاحظة أداء العاملين الذين يسستخدمون لوحة المفاتيح بصورة 
منتظمة؛ حيث يقوم الكمبيوتر بمراقبة الوقت وخطوات العمل 
واستخدام الإجراءات والأنشطة الأخرى للتأكد من أداء العمل 
وفقا لإرشادات برنامج الموارد البشرية. 
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ونتسيجة للستقدم المستمر والملحسوظ في التكنولوجسيا | 
وتعاظم استخدامها في العمل» أصبحت عملية الملاحظة عن 1 


طريق الكمبيوتر من الأساليب الواعدة خاصة في مجال بيانات 
السفيذ والتطبيق. 





۸/١‏ استخدام خطط العمل وتكليفات المتابعة في قياس التنفيذ والتطبيق 





في بعض الحالات يكن أن تعمل تكليفات المتابعة على تحسين بيانات 
التنشيذ والتطبيق» ففى التكليفات النموذجية, يكلف المشاركون بتحقيق 
أحد الأهداف gh‏ إنجاز مهمة Sout‏ أو مشروع ما في تاريخ محدد, وبالتالي 
[es‏ ملخص نتائج التكليفات المنجزة دليلا على نجاح برنامج الموارد 
البشرية والتطبيق الفعلي للمهارات والمعارف الجديدة المكتسبة. 

تعسبر خطة العمل هي الشكل الشائع لعملية المتابعة ومسنقوم 
باستعراضها بالتفصيل في هذا الفصل» وفيها يكلف المشاركون بوضع 
خطط عمل كجزء من برنامج الموارد البشرية. 

تتضمن خطة العمل خطوات تفصيلية لإنجاز أهداف محددة مرتبطة 
بالبرنامج: وتعتبر العملية ذاتها من أكثر الطرق فاعلية في تعزيز الدعم 
لمشروع الموارد البشرية والالترام اللطلوب لنجاح التنفيذ والتطبيق. 

يتم إعداد خطة العمل في صورة مطبوعة تشبه تماما النموذج الموضح 
في الشكل رقم (4/؟) التالي: 
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شكل )1/6( نموذج خطة العمل a‏ 





خطة عمل 





الأسم: 
توقيع مسئول الموارد البشرية: تاريخ المتابعة: 
الهدف: ___ فت ةالتقبيم: إلى: 
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توضسح خطة العمل ما يجب القيام به من أعمال ومن سيقوم بهذه 
الأعمال والتاريخ الذي يجب تحقيق الأهداف ad‏ فهذا المدخل يعتبر طريقة 
مباشرة يسهل استخدامها في تحديد كيفية تحديد المشاركين لسلركهم في 
العمل وتحقيق النجاح لبرنامج الموارد البشرية. 
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يوفر هذا المدخل بيانات للإجابة على العديد من الأسئلة مغل: 

0 ما هي التحسينات التي تأكد حدوثها على رأس العمل منذ 
تطبيق البرنامج؟ 

ه هل ارتبطت التحسينات بالبرنامج؟ 


ه ما الذي منع المشاركين من تنفيذ بعض التصرفات؟ 

بهذه المعلومات يستطيع أفراد الموارد البشرية تحديد مدى حاجة 
المنسروع إلى التعديل وبأي طريقة يتم هذا التعديل؛ إذا كانت هناك فرصة 
للقيام بذلك. 


١‏ وضع خطة العمل: 

law‏ عملية وضع خطة العمل القيام عهمتين رئيسيتين: 
تجديسد مجالات التصرف وكتتابة بنود التصرف, وجب الانتهاء من 
هاتين المهمتين أثناء برنامج الموارد البشرية, dy‏ الوقت نفسه ربطهما 
بالأنشطة التي تتم على رأس العمل. 

Se‏ إععداد قائمة بمجالات التصرف As sles‏ أفراد الموارد 
البشرية» وقد تتضمن أحد امجالات التي تحتاج إلى تحسين أو إحدى 
فرص تعظيم الأداء. فيما يلي أمثلة للأسئلة التي يجب الإجابة عليها 
قبل تحديد YS‏ التصرف: 





ه ماهر الوقت الذي سيستغرقه هذا التصرف؟ 
ه هل تتوافر مهارة أداء هذا التصرف؟ 
ه هل سيؤثر هذا التصرف على الأفراد الآخرين؟ 


Ye¥ 
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ه هل هناك أية قيود تنظيمية تعوق القيام بهذا التصرف؟ 
bale‏ ما تكون عملية UES‏ بنود التصرف أكثر صعوبة من 
canes‏ مجالات cod pad‏ إلا أن الكتابة هي أهم ما بميز هذه البنود, 
لأنها تتيح لكل فرد معرفة موعد حدوث التصرف المكتوب. وحتی 
تتمكن من تحقيق هذا ادف يجب استخدام الجمل الفعلية وتحديد 
مواعيد الانتهاء من كل بند كما هو موضح في الأمخلة التالية: 
3 يطبق الشروط الواردة في العقد في ر / | rem‏ 
د ot‏ أحد حسابات العملاء الجدد في موعد أقصساه 
remy / / )‏ 
0 يتعامل مع كل ورقة مرة واحدة فقط لتحسين إدارة وقته في 
موعد أقصاه ر | / 8 AY‏ 
ه lars‏ مباشسرة مع العمسلاء لحل مشكلاتهم في مسوعد 
أقصاه ر ] / (Ve‏ 
يجسب الإشارة أمام كل بند من بنود التصرف إلى الأفراد 
أو المسوارد اللازمة لإنجسازه, كما يجسب أن تكسون التغسييرات 
المخططة في السلوك قابلة للقسياس» وأن يكون واضسحا أمسام 
الججميع موعد حدوث التصرف. 
إن خطط العمل المشار إليها هنا لا تستطلب المسرافقة 
المسبقة مسن المشرفء إلا أن دعسم المشرف والإدارة العلسيا قد 
یکوت مفيدا في حالات كثيرة. 
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١‏ الاستخدام الفعال لخطط العمل: 

من الضروري أن تكون خطة العمل جزءا متكاملا وأساسيا 
في برنامج الموارد البشرية وليس جرد نشاط إضافي اختياري. وحتى 
نتمكن من تحقسيق أقصى فاعلية خطط العمل في عملية جمع البيانات | 
لأغراض التقييم يجب اتباع الخطوات التالية: i‏ 
ه قم بالإعلان عن متطلبات خطة العمل ميكرا: من أكثر العوامل | 
المسببة لردود الفعل السلبية تجاه خطط العمل هو مفاجأة 
المشاركين بهاء فعندما يفاجاً المشاركون Ob‏ عليهم وضع 
خطة عمل تفصيلية في وقست قصير» عادة ما تتولد لديهم 
المقاومة وردود الفعل السابية. لذلك؛ عندما يتم إبلاغهم 
مبكرا بالمطلوب متهم والتأكيد على أن هذه الخطة jf‏ 
جزءا أساسيا من البرنامج» تقل درجة مقاومتهم» ويدركون 
فوائدها ويعملون فيها بجدية وعادة ما يقومون بأداء 

خطوات إضافية لضمان نجاح هذه الخطة. 








ه صف عملية التخطيط في بداية المشروع: يتم في أول لقاء 
مناقشة متطلبات خطة العمل» وشرح إطارها العام والغرض 
منها ومدى أهميتها ومتطلباتها الأساسية أثناء وبعد مبادرة 
الموارد البشرية. 

في حسالات كفيرة يقوم بعض أفراد الموارد البشرية 
ياعطساء كل مشارك ملف منفصسل يجمع فيه الأفكار 
والأساليب التي تفيدهم في إعداد خطة العمل وبهذه الطريقة 
Se‏ ال كيز على العملية بصورة أفضل. 


Yes 
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ده درب المشاركين علس خطة العمل: من المتطلبات الأساسية جاح 
خطة العمل إدراك وفهم كيفية وضعها وطريقة عملهاء وهر 
ما يشل جزءا رئيسيا من وقت برنامج الموارد البشرية حيث 
يتم فيه تعلميم المشاركين كيفية وضع الخطط فيتم وضع 
إطار عام للمتطلبات ومناقشة الإجراءات والسنماذج, 
وإعطاء بعض الأمثلة العملية. حتى يتمكن المشاركون من 
فهسم واسستيعاب واستخدام الخطة, هذا بالإضافة إلى 
الاستعانة بكافة الأدوات المساعدة المتاحة مغل المقاييس 
الرئيسية والرسوم والخرائط. 





0 اسح بالسوقت الكافي لوضع الخطة: عند استخدام خطط العمل 
لجمع البيانات لتقيسيم الملشروع» مسن الهم أن تسسمح 
للمشاركين بوضع الخطط أثناء برنامج الموارد البشرية, 
وأحيانا ما يكون مفيدا أن يعمل المشاركون في مجمرعات 
لإتاحة الفرصة لتبادل الأفكار حول الخطط الموضوعة. 

ه احسرص على مصوافقة أعضاء الموارد البشرية: من الضروري أن 


تسرتبط خطة العمل ببرنامج الموارد البشسرية فضلاً عن 
اعتبارها أحد الإنجازات الحامة للمنظمة عند الانتهاء منها. 





٥ه‏ اطلسب مسن المشاركين فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية: على 
الرغم مسن وضع خطة العمل وفقاً لبرنامج الموارد البشرية 
إلا أن التحسينات الفعلية المسجلة في خطة العمل قد تتأثر 
بعرامل أخرى. نظرا لوجود متغيرات أخرى ستؤثر على 
نسبة العمل. 
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وعلى الرغم من وجود العديد من طرق فصل تأثير برنامج 


الموارد البشرية: عادة ما يكون تقدير المشارك أكثر ملاءمة في عملية 
التخطيط. 


احسرص على عرض خطط العمل أمام المجموعة: لا توجد طريقة 
فعالة لتحقسيق الالتزام بخطط العمل أكثر من طلب قيام كل 
مشارك بعرض خطته ومناقشتها أمام باقي المشار كين الأمر 
الذي يضمن دقة خطوات وضع الخطة وتطبيقها في العمل. 
في حالة وجود عدد كبير من المشا ر كين يمكن تقسيمهم إلى 
فرق عمل تناق قش خطط أعضانها ثم تختار Wk‏ ها ليقوم 
بعرض أفضل هذه الخطط abi‏ باقي wale ott‏ 





اشسرح آنية المستابعة: يجب أن يكون لدى المشاركين صورة 
كاملة عن توقيت خطة العمل والتطبيق والمتابعة» وبالتالي 
لابد من مناقشة طريقة جمع وتحليل البيانات بالتفصيل» 
وحتى تتمكن من القيام بذلك» هناك حمسة بدائل شائعة 
الاستخدام وتتلخص فيما يلي: 
١‏ اجستماع اجمرعة لمناقشة مدى التقدم 3 وضع 
خطط العمل. 
۲ لقاء المشاركين مع رؤسائلهم المباشرين ومناقشة 
صدى النجاح في الخطة, ثم ترسل نسخة إلى أفراد 
الموارد البشرية. 


- تنظيم لقاء بين القائم بالتقييم والمشارك ورئيسه 
المباشر لمناقشة الخطة وما تحتويه من معلومات. 
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4- قيام المشاركون يارسال الخطة إلى القائم بالتقييم ثم 5 
يتم مناقشتها في اجتماع عام. 
old 5‏ المشاركين يارمسال الخطة مباشرة إلى أعضاء 
الموارد البشرية بدون أية مناقشات أو اجتماعات. 
وهذا هو البديل الشائع. 
المهسم هسو اختسيار الآلسية التي 
تتناسب مع ثقافضة المنظمة والقيود التي 
تعمل 3 إطارها. 


ده gear!‏ خطط العمل في مواهيد متفق 
عليها مسبقا للمتابعة: نظرا لأهمية 
الحصول على معدل جيد 
للاسستجابةء هناك العديد من الخطوات التي يمكن اتباعها من 
إنجاز خطط العمل وضمان وصول البسيانات للشسخص ١‏ 
المناسسب أو المجصرعة المنامسبة للتحاسيل. لسذلك هناك 
مسنظمات تقوم بالمستابعة عسن طريق السبريد العسادي أو 3 
الإليكازوني» ومنظمات أخرى تقوم بالاتصال بالمشاركين 
لمراجعة مدى تقدمهم في الإنجازء وهناك أيضا المنظمات التي 
تستمر في تقديم المساعدة في وضع الخطة النهائية. 








إن هذه الخطوات قد تتطلب توافر الموارد الإضافية التي يجب 
تقييمها رفقا لأهميتها وقدرتها على الحصول على مزيد صن 
المعلومات, 
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عسندما يستم تطبيق خطة العمل كماهو محددفي هذا 
الفصل» سوف يرتفع معدل الاستجابة بنسبة قد تتراوح ما 
بين /8٠‏ إلى ۸٠‏ وعادة ما يستمكن المشاركون من إدراك 
أهمية العملية ويقوسون بوضع خطط عملهم بصورة تفصيلية 
أثناء مبادرة الموارد البشرية. 


د لخص البيانات وقم بعرضها: عند وضع خطط العمل بدقة 
وإتقان سوف تظهر نتائج كل منها في صورة تحسينات» 
بالإضافة إلى قيام كل فرد بتحديد نسبة مثوية للتحسينات 
المرتبطة مباشرة ببرنامج الموارد البشرية سواء في خطة العمل 





١‏ إيجابيات وسلبيات خطط العمل: 


على الرغم من تعدد مزايا خطط العمل إلا أن هناك جانبان 
أساسيان لابد من أخذهما في الاعتبار: 


١‏ تعتمد العملية على المدخلات المباشرة من المشاركين في 
برنامج الموارد البشرية» وعادة ما يكون هؤلاء المشاركين 
معروفين, وبالتالي أحيانا ما تكون المعلومات متحيزة وغير 
موثوق منها. 

؟ قد يرى المشارك أن خطط العمل تستهلك الكثير من ا 
SV eae ely‏ یر یاک ks‏ | 
العملية: وبالتالي قد يميل المشاركون إلى عدم الاهعمام | 
باستكمال المهمة. 
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كما هو موضح في هذا الفصلء هناك العديد من المزايا خطط 
العمل» حيث تتميز بالبساطة وسهولة إعدادها وفهمهاء وملاءمتها 
للعديد من مبادرات الموارد البشرية وجميع أنواع البيانات» وقدرتها 
على قياس رد الفعل والتعلم والتغير في السلوك والنتائج؛ وإمكانية 
استخدامها مع أو بدون أية طرق أخرى للتقييم. 





ونتيجة لمرونة العملية وتعدد جرانبهاء أصبحت خطط 


أ العمل أهم أدوات جع البيانات الخاصة بتقييم برنامج الموارد 





0/1 استخدام عقود الأداء في قياس التنفيذ والتطبيق 
يعسير عقد الأداء (Performance Contract)‏ عملية منتلفة بعسض 
الشيء عن عملية وضع خطط العمل» فاعتمادا على مبدأ المشاركة في 
وضع الأهداف» يعتبر هذا العقد اتفاقا مكتربا بين أحد المشاركين ومديرة؛ 
حيث يوافق المشارك على تحسين الأداء في أحد مجالات الاهتمام المشركة 
ا والمرتبطة ببرنامج الموارد البشرية. 
يتم تسسجیل هذا SLAY‏ في صورة مشروع مطلوب (oA‏ 
أو هدف مطلوب تحقيقه بعد الانتهاء من مبادرة المسوارد البشسرية 
مباشرة وبالتالسي يتم فيه تسسجيل مسا يجب إنجازه» وني أي وقستء 
والصورة التي ستكون عليها النتائج. 


Bit 
"4 
| 
4 
| 
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على الرغم أن خطوات عقد الأداء قد تصنوع وفقسا لنوعسية 
العقسد نفسه أو المسنظمة, إلا أن هناك مجمسوعة مسن الإجسراءات 
المتسلسلة المتفق على اتباعها: 
-١‏ يشارك الموظف في برنامج الموارد البشرية. 
۴“ يوافق كل من المشارك ومديره على مجال التحسين المرتبط ببرنامج 
الموارد البشرية bey‏ هي الفوائد التي سأحصل عليها؟). 
۳ توضع مجموعة من الأهداف Saas!‏ القابلة للقياس. 





5- قوم المشارك بالمشاركة في المبادرة عند مناقشة الأهداف» ووضع Ee‏ 

5 يلتزم المشارك AY‏ ها تم الاتفاق عليه في عقد الأداء بعد برنامج 
الموارد البشرية. 

5- يقوم المشارك بعرض النتائج على مديره. 


-V‏ يقسوم المشارك ومديره بتوشيق النتائج وإرسال نسخة منها إلى 
أعضاء الموارد البشرية مصحوبة بالتعليقات المناسبة. 


i 
0 
ie 
fee 
0 
be 
(hs 
8 
oe 
ifs 
i 
1 
| 

i 

| 
be 
3 
01 


- يقوم المشارك» بالاتفاق مع مديره, بمراجعة ما تم الاتفاق عليه قبل 
السبرنامج؛ واختيار الإجراء أو التصرف أو الأداء المطلسوب 


کسینه. 


إن عملسية اختسيار مجسال التحسين تتشابه تماما مسع العملسية 


المستخدمة في خطط العمل. وبالتالسى يمكن أن يغطي هذا ا لمجال واحسدا أو 
أكثر من المجالات التالية: 








1۰ 
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ae الأداء السروتيني: يشمل تحسينات محددة في مقاييس الأداء‎ o 
Uae الروتينية مغل الإنتاج والكفاءة ومعدلات‎ 
حل المشكلات: يركز على مشكلات محددة مغل الزيادة غير‎ 0 
ris المتوقعة في الحسوادث أو انخفاض مستوى الكضاءة أو‎ 
الروح المعنوية, أو زيادة شكارى العملاء.‎ 
التطيسيقات الإبدامسية أو الا سستكارية: تتصمن المسبادرة‎ o 
بالتغييرات أو التحسسينات في مارسات العمسل والطرق‎ 
والإجراءات والأساليب والعمليات.‎ 





3 التنمية الذاتية: تتضمن تعلم معلومات جديدة أو اكتساب 
مهارات جديدة لزيادة الفاعلية الفردية. 
لابد مسن صياغة المجال المختار في إطار واحد أو أكثر من الأهداف 
التي يجب صياغتها بحيث توضح ما يجب إنجازه وما هو متفق عليه في عقد 
الأداى لذلك يكب أن تكون هذه الأهداف: 


واضحة ويفهمها جميع الأطراف. 

تثير التحدي أي تتطلب جهدا غير عادي لتحقيقها. 
قابلة للتحقيق. 

3 نطاق سيطرة المشارك, 


قابلة للقياس ومحددة بتاريخ وموعد معين لتحقيقها. 





۹4 
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Lil‏ طرق تحاسيل البيانات ومتابعة مدى التقدم في العمل فهي ذاتها 
المستخدمة في عملية وضع خطط العمل. 


طرق مختصرة لقياس التنفيذ والتطبيق 

قشل عملية قياس العنفيذ والتطبيق قضية حيوية وهامة بالنسبة لمعظم 
بسرامج الموارد البشرية) فقد يكون من الصعب we‏ وإدراك مدی نجاح 
امشروع ما 0 يكن هناك uae‏ المؤشرات عن Sled‏ نجاح المساهمين 3 
استخدام العملية. 

وعلى الرغم من تعدد وتنوع أمساليب قياس التنفيذ والتطسيق 
كالاستقصاءات واللاحظة وخطط العمسل: إلا أن يامكان أحد المداخل الأقل 
أهمية والمنخفضة AUS‏ هو في المشروعات البسيطة. 





إذا استعرضنا الاستقصاء الذي قدمناه في الشكل رقم )١/4(‏ سنجد 
أنه مفصل إلى حد eS‏ ويدور حول أحد المشروعات Badal)‏ وبالتالي قد 
لا يتطلب الأسر كل هذا التفصيل في المشروعات الصغيرة بل AL‏ 
الاستعانة باستقصاء مبسط يتضمن حمس أو ست زوايا رئيسية» يجب 
التعامل معها وتتعلق بالتغير الفعلي ومنها مغلا 

١‏ العمل والمهارات المطبقة: 

¥- قضايا محددة للعطبيق. 

۳ درجة نجاح التطبيق. 

4- المشكلات التي واجهت التطبيق. 


4 القضايا التي ساندت ودعمت التطبيق. 


الفصل الرابع: مع البيانات بعد التطبيق 
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ثانيا: العصول على بيانات تأثير العمل 

تغطي الصفحات التالية أنواع بيانات تأثير العمل والعمليات المطلوبة لوضع 
المقايبيس داخسل برنامج الموارد البشرية: حيث تبدأ هذه التغطية يمراقية نظم حفظ 
السجلات ثم الانتقال إلى خطط العمل واستخدام الاستقصادات. تعتبر هذه العمليات 
الثلاث من أكثر الطرق استخداما في جمع هذه البيانات الهامة. 
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۲ كاذا تعتاج إلى قياس تأثير العمل؟ 
على الرغم من وجود أسباب متعددة وواضحة لقياس التأثير» هناك 
أربع قضايا Gout‏ تؤيد منطقية جع بيانات التأثير المرتبطة ببرنامج أو مبادرة 
الموارد البشرية. 


۲ بيانات المستوى الأعلى: 
بالإضافة إلى الافتراض Ob‏ بيانات المستوى الأعلى GRE‏ قيمة 
إضافية للعصيل, توفر لدا مقاييس تأثير العمل في إطار عمل المستوى 
اخامس بيانات أكشر قيمة وأهصسية, فهي البيانات التي تعتبر نتاجا 
لتنفيذ وتطسيق برنامج الموارد البشريةء وغالبا ما مغل المقاييس التي 
تتأثر إيجابيا عند نجاح أحد البرامج. 


5 الباعث الأساسي لبرنامج الموارد البشرية: 
تمغل بيانات تأثير العمل» بالدسبة لمعظم برامج الموارد البشريةء 
المصسركات الأساسية للسبرنامج» فمشكلة الأداء غير المقبول أو الأقل 
من الممستوى المرغوب أو الفرصة لتحسسين أحد مقاييس العمل 


۳ 
الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 





الاستثمار البشري 





التحسسين هي التي ي غالبا ما تؤدي إلى أحد مبادرات الموارد البشرية) 
AL‏ إذا eae‏ محركات المشروع هي حاجات العمل المخددة عن 
طريق مقايبس العمل» عندئذ يكون المقياس الرئيسي لتقييم المشروع 
هو تأثير العمسل» وبالتالي يكون مدى التغير الفعلي في المقاييس هو 
العنصر الحاكم لنجاح المشروع. 


۲ الغوائد العائدة على العميل: 
غالبا مسا تعكس بيانات التأثير العديد من المقاييس المفيدة من 
وجهة نظر العصيل (الداخاسي و/أو الخارجي)؛ وهي المقاييس التي 
غالبا Le‏ يقبلها العميل ويريد تغييرها أو تحسنينهاء وغالبا ما تمل 
الحقائق الثابتة غير القابلة للجدل التي تعكس الأداء الضروري 
لنعمل ومستوى وحدة التشغيل للمنظمة. 
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۲ سهولة القياس: 
تتميز بيانات التأثير بسهولة قياسهاء فمقاييس البيانات الثابعة 
والمتغيرة في هذا المستوى غالبا ما تعكس العديد من المقاييس الرئيسية 
المتواجدة بوفرة في ضيع الحم حيث أنه من المعتاد توافر 
Ole‏ أو آلاف المقاييس التي تعكس بنودا معيسنة لتأثير العمسل» 
وامتحدي الحقيقي هو ربط أهداف برنامج الموارد البشرية بمقاييس 
العمل المناسبةء الأمر الذي يمكن تحقيقه بسهولة شديدة في بداية 
صبادرة الموارد البشرية نظرا لوفرة وسهولة الوصول إلى العديد من 

بنود البيانات. 
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أذواع البيانات 

إن الخطسة المنطقسية الأساسسية لتقيسيم أحسد مسبادرات المسوارد 
البشسرية هي جع البيانات المرتبطة مباشرة بأهداف الشسروع» فأحيانا 
مسا يعستقد أعضساء الموارد البشرية بأن البيانات المناسبة غير متوافرة في 
المنظمة, ولسوء الحظ؛, هذا الأمر ليس صحيحاء حيث أن البسيانات 
اللازمسة لتقيسيم بسرامج الموارد البشرية تم تجمسيعها بالفعل في مواقف 
عديدة: إلا أن حالة التشسويش وسوء التقديسر أحيانا مسا تدشسأً مسن 
أنواع المخرجات المخططة لبرامج الموارد البشرية. 
تعكس ما يمكن للمشاركين القيام به بعد انتهاء المشروع» وهناك بعض 
البرامج التي يسهل ملاحظة وتقييم مخرجاتهاء حيث يسهل قياس سرعة 
وجودة فريق العمل في خط جديد للتجميع على سبيل المثال. 

وعلس أية حال. فإن المخرجات السلوكية المصاحبة بإدارة التغيير لا تكون 
واضحة أو قابدة للقسياس بسهولة, فعلى سبيل المثال» إظهار أن المدير يكون 
أكشر فاعلية كقائد للتغيير يعتبر أمرا أكثر صعوبة من إظهار أن أحد خطوط 
التجميع يلتزم les‏ الأيزو والجودة الشاملة. 

وحتسى يمكسن الممساعدة على التركيز على المقاييس المرغوبة؛ 
يجسب التفسرقة سين نوعين أساسيين من البيانات هما: البسيانات الثابتة أو 
الأولسيسسة (Hard Data)‏ والبسيانات المستغيرة أو السشانوية (Soft Data)‏ 
البيانات الثابستة هي تلسك المقايسيس الأولسية للتحسين والمقدمة مسن 
خلال حقائق منطقسية غير قابلة للجدل يمكن تجميعها بسهولة» وهي 
أكشر الأنسواع المرغوبة ويعتمد المسيار النهائي لقسياس فاعاسية الإدارة 
مغل الإنتاجية والريحية ومراقبة التكلفة ومراقية الجودة. 


غالبا ما يركز البرنامج على المهسارات والمخرجات السلوكية التي 
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الفصل الرابع: جمع البيانات بعد العطبية. 
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تتميز البيانات الثابتة عا يلي: 

ه سهولة تحديدها وقياسها. 

o‏ إمكانية تحويلها إلى قيم مالية. 

ه موضوعية. 

ه تعتبر مقاييسا شائعة لقياس الأداء التنظيمي. 
موثوق بها. 


O 


نظرا لتأخر التغيير في هذه البيانات لما بعد التغييرات في المنظمة لفرة 
قد تصل لشهور عديدةء من المفضل استكمال هذه المقاييس بتقييمات 
مؤقستة لمقايسيس البسيانات الثانوية مغل الاتجاهات والتحفيز والرضساء 
واستخدام المهارة. وعلى الرغم من وجود تأثير نهائي على البيانات الثابتة 
من أحد البرامج المصممة لتعزيز القدرات أو إدارة التغيير» قد يكون من 
اميد قياس هذا التأثير عن طريق بنود البيانات المتغيرة» وهي البيانات التي 
يصعب جمعهاء إلا أنها تستخدم في حالة عدم توافر البيانات الثابتة. 

وتسم البيانات المتغيرة ببعض الخصائص منها: 


م أحيانا ما يصعب تحديدها أو قياسها. 


ه أقل مصداقية في قياسها للأداء التنظيمى. 
م عادة ما تكون موجهة للجوانب السلوكية. 
وفيما يلي سنتناول بالتفصيل كل النوعين من البيانات. 


YAS 
الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق‎ 
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1/7 البيانات الثابقة :Hard Data)‏ 3 
Se‏ 1 تجمسيع البيانات الثابتة في أربسع فسئات أو أقسسام 
فرعية كما هو موضح في الشكل رقم (4/") وهسذه الفسئات 
هسي: المخسرجات والجسودة والستكلفة والسوقت» وتتثسابه تماما مع 
مقاييس الأداء المستواجدة في كل المسنظمات تقريباء رفي حالة 
عسدم توافر هذه البسيانات يصبح المدخل الأساسي هو تحويل 
البيانات المتغيرة إلى أحد الفئات الأساسية الأربعة. 





الشكل رقم 1/5 





مقاييس التحسين الأولية 
البيانات الثابتة 





ه المفسسرجات Output‏ مسن أكثسر نسستائج البسيانات الثابستة 
الملموسة احققسة مسن برامج المسوارد البشرية هسى تلك 
المتضمنة للتحسسينات في مخسرجات وحدة العمل» فكسل 
منظمة, بصرف النظر عن نوعهاء لديها مقاييس أسامسية 


YAY :‏ 
الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 
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لمخصرجات العسل» تتضح في صور مشنوعة كما هو موضح 
في الجدول رقم .)١/٤(‏ وطلما أن هناك رقابة علسى هذه 
العناصر عن طريق المنظمة, يمكسن بسهولة قياس الستغيرات 
عن طريق المقارنة بين خرجات العمل قبل وبعد البرنامج 





الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 
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ه :Quality Sagat!‏ واحدة من أهم نستائيج البسيانات cde‏ فكل 
منظمة تهستم do pl‏ وعادة ما pry‏ قياس ومراقبة جسودة 
العمليات» ومعظم بسرامج المموارد البشسرية مصممة لتحصسين 
الجمودة ويمكن بسهولة توثيق النتائج باستخدام مقاييس متبوعة 
من مقاييس تحسين bo gh‏ المشار إليها في الجدول رقم (1/4). 

‘Cost Sil o‏ لمجال امام الآخر eid‏ السيانات الثابستة هسر 
تخفسيض التكلفة: فالعديسد من برامج المسوارد المشسرية التي 
تؤدي إلى وفورات في التكالسيف المباشسرة يمكسن أن يظهسر 
تأثيرهسا ي هذا LEI‏ يتضمن الجدول رقم )١/4(‏ بعسض 
الأمثلة لأنواع هذه التكاليف. 

من الممكن أن يكون هناك العديد من بود التكالسيف 
طالمسا توافسرت الحسسابات في نظام محاسسبة التكالبيف. هسذا 

بالإضافة إلى إمكانية الدمج بين التكاليف للوصول إلى أي Dt‏ 

من البنود اللازمة للتقييم. 

ه الوقت sTime‏ هو الفئة الرابعة للبيانات الثابتة» وها نفس درجة 
الأهمية التي تتميز بها التكلفة والجودة. قد تعني هذه الفئة إنجاز 
Le‏ المشسروعات بسرعة by‏ وقت أقل من الوقت المخطط أو 
قد تعني تقديم أحد المنتجات الجديدة مبكراء أو إصلاح إحدى 
المعدات في وقت أقل» حيث يتم ترجمة هذه الوضورات إلى 
خر جات إضافية أو تكاليف تشغيل أقل. 
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أحيانا ما يكون الفرق بين هذه الفئات الأربع غير واضح 
نسيجة لوجود عناصر متداخلة يجب أخذها في الاعتبار» فعلى سبيل 
المثال» قد يتم وضع تكاليف الحوادث في AS‏ التكاليف» ووضع عدد 
الحوادث في فئة Go ptt‏ والأيام الضائعة نسيجة للحادث في فئة 
الوقت. إن المنطق الأساسى في ذلك هو أن الحوادث تمثل تكلفة 
يمكن تحديدهاء ققادة ينا يكرت المي قاشات كر خط ف 
ماء وغالبا ما يكون انعكاسا لجودة جهود العاملين. Lal‏ الأيام 
الضائعة في العمل فعمغل الوقت الذي تفقده المنظمة؛ والذي يمكن أن 
يظهر في صورة حافز إضافي في المخرجات في حالة عدم فقدها هذه 
الأيام» وطالما أن هذا الربح الإضافي مرتبط مباشرة Sty pas‏ الفرد 
أو بمجموعة من الأفراد. 

وعلى أية حال» عادة ما يكون هذا الحافز الإضافي في صورة 
نقدية نما fe‏ تكلفة بالنسبة للمنظمة. 

إن التفرقة بين هذه التقسيمات الفرعية لا يعتبر أمرا أكثر 
أهمية من معرفة العدد اهائل للمقاييس الحددة في الفئات الأربعة. 


:Soft Data) البيانات المتشيرة‎ ¥/ 1/7 


في بعض الأوقات قد لا تترافر الأرقام المنطقية الثابتة, وني هذه 
الحالة تصبح البيانات المتغيرة ذات أهمية كبيرة في تقييم برامج 
الموارد البشرية وهو ما يتضح من الجدول رقم (4/؟) الذي يتضمن 
الأنواع الشائعة للبيانات المتغيرة مقسمة إلى ستة مجالات هي: هادات 
العمل والمناخ والمهارات الجديدة والنمو الوظيفي والرضاء والمبادرة. 
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قد تكون هناك طرقا أخرى لتقسيم السيانات المتغيرة إلى 
od‏ فنسيجة لتعدد أنواع تلك البيانات قد يكون هناك عددا 
لا نهائي من الطرق. 
o‏ ادات العمل :Work Habits‏ تمثل عادات العمل عنصرا هاما في 
تحديد نجاح «foal do pot‏ فالعادات السلبية يمكن أن تؤدي إلى 
NOSE‏ 
الإيجابية يمكن أن تؤدي إل لى تدعيم الروح المعنوية وتعظيم 


حر جات اجمرعة. 


مسن أكشر العادات السلبية شيوعا هي التغيب والتأخر في 
العمل حيث يمكن أن تؤدي بسهولة إلى تكاليف أكثر من تكاليف 
الأنواع الأخرى للبيانات المتغيرة. 
هناك بعض البرامج مغل ade‏ معدلات التغيب” مصممة 
Geral‏ عادات العمل» ففي معظم المنظمات تتوافر نظم القياس 
لتسسجيل مشكلات عادات عمل العاملين مثل التغيب والتأخر 
والزيارات للعلاج» by‏ مواقف أخرى قد يتطلب الأمر قيام الشرف 
بتوثيق عادات العمل لمرؤوسيه. 
Flint o‏ العمسل/الرضاء :Work Climate/Satisfaction‏ يعتبر مناخ 
العمل عنصرا أساسيا لفاعلية المجموعة, وغالبا ما ترتبط به 
التظلمات والشكارى والرضاء الوظيفي؛ وغالبا ما يتم تصميم 
العديد من برامج الموارد البشرية بهدف تحسين هذا المناخ. 


¥4 
الفصل الرابع: جمع البيانات بعد التطبيق 





الجدول رقم 0/5 : أمثلة للبيانات المتغيرة 
































عادات العمل خدمة العملاء 
a‏ التغيب a‏ شكاوى العملاء 
8 التأخيرات 5 رضاء العملاء 
5 الزيارات للمستشفيات عدم رضاء العملاء 
" الإسعافات الأولية 8. الانطباعات لدى العملاء 
8 عدم الالتزام بقواعد السلامة 8 gd‏ العملاء 
8 فترات الراحة المبالغ فيها 8 جذب العملاء 
8 عدد الاتصالات غير الفعالة 
مناخ العمل/الرضاء النمو الوظيفي 
8 عدد الشكاوى 8 عدد الترقيات 
ote 5‏ القضايا # عدد زيادات الأجر 
8 الرضاء الوظيفي 8 عدد البرامج التدريبية المشارك فيها 
a‏ الالترام التنظيمي ه طلبات النقل 
8 دوران العمالة 8 معدلات تقييم الأداء 
8 الزيادة في فاعلية الوظيفة 
التحول في الاتجاهات المبادرة 
8 ولاء العاملين a‏ تطبيق الأفكار الجديدة 
5 الثقة المترايدة 8 الإنجاز الناجح للمشروعات 
8 الدقة 8 عدد الاقزاحات المطبقة 
8 السرعة © وضع الأهداف 
bart om‏ 8 المنتجات والخدمات الجديدة 
8 التميز 8 براءات الاختراع الجديدة 











في كثير من الأحيان يتم تصميم برامج الموارد البشرية لتحسين 
الرضاء عن العمل أو البيئة أو العميل» حيث توفر لنا الاستجابة هذه 


المقاييس دليلا إضافيا عن نجاح البرنامج. 


الفصل الرابع: جمع البيانات بعد العطبيق 
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‘dearth‏ الفصلاء :Customer Service‏ تعمل le‏ قياس مدى 
رضاء العملاء أو عد رضائهم بصدف تدمية السزام العملاء 
وامحافظة عليهم. 

الستمو الوظيفسي Employee Development‏ تعسير ھسىذە 
الفسئة من الأنواع الحامة للبيانات المستغيرةء فالترقيات والنقل 
والسزيادة في الأجر ومعدلات الأداء قسثل جميعها مؤشسرات 
للتحسسين في هذا المجسال. وني حالة المديسرين والمشسرفين 
يكسون التركيسز الرئيسسي للمقايسيس على مدى توفيرهم 
لفرص التطوير والتنمية لمرؤوسيهم. 

تصول الاتجاهات cattitude Shifts‏ يأتي السنوع الخامس مسن 
البيانات المتغيرة في صورة تحول في الاتجاه, مغل مقاييس ولاء 
العاملين وتزايد الثقة والإحساس بالتميز والجودة. 

المجادرة والإبسداع :1nitiative & Innovation‏ الفئة الأخيرة هي 
المبادرة؛ ففي بعض برامج الموارد البشرية يواجه المشاركين بعض 
المواقف التي تتطلب منهم تجربة أفكار وأساليب جديدة, وبالتالي 
يعتبر Ge‏ نجاحهم في تحقيتق أهدافهم دليلا إضافيا عن نجاح 
eel poll‏ وأيضا تعسير مبادرة العاملين بتوليد أفكار وتقديم 
اقتزاحات مؤشرا آخر عن حدوث التحسين. لذلك قثل 
المستجات أو الخدمات والابتكارات الجديدة وبراءات الاختراع 
مقاييسا هامة للإبداع. 
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وكما هر الخال في البيانات الثابتة هناك بعض التداخل بين هذه 
الفئات» فبعض البسنود المسسجلة في فئة ما يمكن تسجيلها فة أخرى» 
فعلى سبيل المثال» يرتبط الولاء بكل من مشاعر واتجاهات العاملين 
بالإضافة إلى عادات العمل التي يقوم بهاء فيظهر الولاء من خلال 
الاتجاهات والمشاعر في المواقف التالية: 
ه التوازن بين أهداف المنظمة والأهداف الشخصية. 
د شراء منتجات المنظمة بدلا من شراء منعجات المنافسين. 

ومن جانب آخرء يمكن أن يظهر الالتزام في عادات عمل dol‏ 
العاملين بالصورة التالية: 


ه العودة إلى العمل بعد فترات الراحة مباشرة. 
o‏ دراسة المعلومات الوظيفية في وقته الخاص. 


ه العمل في المتزل لإنهاء المهام الطلوبة منه. 


۲١‏ البيانات المتغيرة والبيانات الثابتة 
إن تفضيل استخدام البيانات الثابتة في التقييم لا يقلسل مسن قيمة ا 
وأهصية البيانات المتغيرة لأنها ضرورية للتقييم الكامل لبرامج الموارد | 
البشرية» فالنجاح الكلي لأحد المشروعات قد يعتمد على مقاييس البيانات 
المتغيرة, فعلى سبيل SEM‏ في مشروع تقليل معدل دوران العمالة في أحد 
مطاعم الوجبات السريعة, تم تحديد أربعة مقاييس رئيسية للنجاح: معدل ٠‏ 
دوران العمالة ومعدلات مقابلات التوظيف وتقييم أداء الموظف وانخفاض 
عدد القضايا. 
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تستخدم معظم برامج الموارد البشرية مزجا من بنود البيانات الثابتة 
والبيانات المتغيرة في التقييم» فعلى سبيل المثال» تم استخدام مقاييس النجاح 
التالية في أحد برامج الموارد البشرية في إدارة الصيانة باحدى المنظمات: 
ه تخفيض التكاليف المصاحبة لأنشطة معينة للصيانة. 
ه التحسين في معدات وعمليات الإنتاج. 
ه التغيرات في مسئوليات وإجراءات الصيانة. 
ه التحسين في تدريب العاملين في الصيانة. 
ه التغيرات في المنظمة والقوى العاملة. 
لقد تضمنت هذه اللستغيرات كلا من البسيانات YW‏ (الإنستاج 
والتكلفة) والبيانات المتغيرة (التغيير في الإجراءات والتغيير في المظمة). 
عادة Le‏ يتم استخدام البيانات المتغيرة بصورة أفضل عند تقييم 
مخ cole‏ السلوك والمهارات» فعلى سبيل المثال؛ في بناء القدرات الأساسية 
الستي أثبستت أنها امستراتيجية فعالة» يعتمد تقييم المخصرجات السلوكية 
والمهارات على البيانات المتغيرة بصورة كاملة تقريبا. 
00 إن صا يجب مراعاته هنا هو أن هناك مكان لكل من تقييم البيانات 
الثابتة والبيانات المتغيرة» فبعض المبادرات سوف تعتمد على البيانات المتفيرة 
كمقاييس أولية أساسية. في حين سوف تعتمد بعض المبادرات الأخرى على البيانات 
الثابتة كمقاييس أولية agi‏ إلا أن هناك تفضيل لاستخدام البيانات الابتة 
نظرا لمميزاتها ومستوى مصداقيتها. 
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قات أخرى للبيانات 

بالإضافة إلى تصنيف البيانات إلى بيانات ثابتة وأخرى متغيرة أحيانا 
ما يكون مفيدا شرح الطرق الأخرى لتصنيف البيانات» فكما هر موضح 
في الشكل رقم (4/4) بمكن تصنيف البيانات في مستويات متعددة مختلفة. 


الشكل رقم 4/5) 





من هذا الشكل يتضح أن هناك بيانات استراتيجية ترتبط مباشرة 
بالممستوى المؤسسي للمسنظمةء وهناك lily‏ تشغيلية على مستوى وحدة 
العمل Strategic Business Unit‏ ناؤقى» وهناك بيانات تكتيكية بطبيعتها 
وتستخخدم في المستوى التشغيلي. 

ومن أمثلة البيانات التي يتضمنها المستوى الاستراتيجي البيانات المالية 
أو المسوجهة للعنصر البشسري أو البسيانات الداخلية في مقابسل البسيانات 
الخارجية. وعاسى مستوى وحسدة العمل هناك فئات هامة من البيانات مثل 
المخرجات والجودة والتكلفة والرضاء الوظيفي ورضاء العملاء. أما على 
المستوى التكتيكي فهناك بيانات مغل الإنتاجية والكفاءة وصراقبة الجودة 
ومراقبة التكلفة والجودة والوقت والاتجاهات وأداء الفرد والمجموعة. 
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إن الجانب اهام هنا لا يتركز على الاهتمام بتصنيف البيانات بل 
يركز على إدراك ومعرفة النطاق المتسع للبيانات المتاحة» فبصرف النظر عن 
المسسميات› old‏ هذه البيانات F‏ 2( مقياسا منطقيا ced‏ برنامج الموارد 
البشرية» وهي البيانات التي يمكن الحصول عليها من جميع أرجاء المنظمة 
حيث يتم استخدامها لأغراض عديدة متنوعة, ولكن التحدي الحقيقي الذي 
نواجهه هنا هو الوصول إلى بنود السيانات المسرتبطة مباشرة بسبرنامج المسوارد 
البشرية, والوقت الأمثل لتحقيق ذلك هو قبل نهاية العملية حتى يمكن ربط 
البسيانات بالتحليل المبدني. وإلا ستكون النتيجة بذل الجهد في محاولة تعديد 
المقاييس المناسبة لخرجات برنامج الموارد البشرية دون قياسها. 

















مراقبة بيانات أداء العمل 

السيانات مستاحة في كل منظمة لقياس أداء العمسل» ومراقبة بيانات 
الأداء تمكن الإدارة من قياس الأداء بالنسبة للمخرجات والجودة والتكلفة 
والوقت والرضاء الوظيفي ورضاء العملاء. 

عند تحديد مصدر البيانات في التقييم» فإن الاعتبار الأول الذي يجب 
مسراعاته هو قواعد البيانات والتقارير المتوافرة» ففي معظم المنظمات تتوافر 
OU‏ الأداء المنامسبة لقسياس التحسين الناتج من أحسد بسرامج الموارد 
البشرية) وني حالة عدم توافرهاء لابسد مسن وضع نظم إضسافية لحفسظ 
السجلات بهدف القياس والتحليل» وهنا يجب J pled‏ عن اقتصاديات 
وضع هذه النظم ومدى ضرورتها لتقييم برامج الموارد البشريةء فإذا كانت 
التكاليف أكشر من العائد المتوقع للبرنامج بأكمله, يصبح من غير المجدي 
تصميم هذه النظم. 


يفف 
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۲ استخدام المقاييس الحالية: 
في حالة توافر مقاييس أداء العمل aE!‏ هناك مجموعة من 
الإرشادات dm pl‏ للتأكد من سهولة وضع نظم القياس. 

٠‏ حلد المقابيس المناسية: يجب دراسة مقاييس الأداء الخالية 
بدقة لتحديد المقاييس المرتبطة بالأهداف المقترحة لبرنامج 
الموارد البشريةء فكثيرا ما يكون لدى المنظمة العديد من 
مقاييس الأداء المرتبطة بالبند نفسه» فعلى سبيل ال مثال» يمكن 
قياس كفاءة الإنتاج بطرق متعددة) منها ما يلي: 

ه عدد الوحدات المنتجة كل ساعة. 





ه Gilley dade‏ الإنتاج المجدولة. 

ه النسبة المثوية لاستخدام DY‏ 

ه النسبة المئوية لوقت توقف الآلة. 

ه تكلفة العمالة لكل وحدة من الإنتاج. 

ه الوقت الإضافي اللازم لكل وحدة من الإنتاج. 

ه التكلفة الإجمالية للوحدة. 

كل طريقة من هذه الطرق تقوم بقياس كفاءة وحدة الإنتاج, 
الأكثر ارتباطا وملاءمة لبرنامج الموارد البشرية. 
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٠‏ قم بتحويل المقاييس الحالية إلى مقاييس قابلة للاستخدام: في 
بعض الأوقات تكون مقاييس الأداء الحالية مديجة مع بيانات 
أخرى» وقد يصعب فصلها عن البيانات غير المرتبطة. في 
هذه AIA‏ لابد من امستخلاص جضيع المقاييس الخحالية 
المرتبطة وتصنيفها مرة أخرى لتصبح أكثر ملاءمة للمقارنة 
في التقييم. 


۲۷ وضع المقاييس الجديدة: 





في بعسض COYLE!‏ لا تتوافر البيانات بالنسبة للمعلومات 
اللازمة لقياس فاعاسية برنامج الموارد البشرية؛ لذلك لابد من عمل 
أعضاء الموارد البشرية مع العميل لوضع نظم حفظ السجلات. إذا 
كانت هذه العملية اقتصادية. 

عندما واجهت إحسدى المسنظمات مشكلة Oly go‏ العمالة 
بالدسبة للعمالة الماهرة, OU‏ إلى إحدى مبادرات الموارد البشرية. 
وحتى تضمن المنظمة نجاح المشروع» تم التخطيط لوضع مقاييس 
عديدة منها تحديد دوران العمالة كنسبة Ai get‏ لمن تركوا المنظمة 
خلال الشهور السست الأولى من التعيين, إلا أن هذا المقياس لم يكن 
متوافرا. UA‏ بمجرذ الانتهاء من البرنامج بدأت المنظمة في هع 
أرقام دوران العمالة المبكر بهدف المقارنة» وهنا يجب الإجابة على 
أسئلة عديدة في هذا الشأن: 


ه هاهي الإدارة التي ستقوم بوضع نظام القياس؟ 
٠‏ من هو المسئول عن تسجيل ومراقبة البيانات؟ 
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٠‏ أين سيتم تسجيل البيانات؟ 
٠‏ هل سيتم استخدام فاذج؟ 
عادة ما تتطلب هذه الأسئلة مشاركة إدارات أخرى أو لقرار 
إداري يمتد لأمور أكثر بكثير من حور تركيز أعضاء الموارد البشرية؛ 
وغالبا ما تشارك إدارات مغل إدارة الشثون الإدارية أو العمليات أو 
تكنو لوجيا المعلومات في تحديد مدى الحاجة للمقاييس اجديدة. 


استخدام خطط العمل في وضع بيانات تأثير العمل 
بالإضافة إلى امستخدام خطط العمل للحصول على بيانات المستوى 
الثالث لقياس التنفيذ والتطبيق» يمكن أيضا الاستفادة من خطط العمل 
للحصول على بيانات تأثير العمل» فمبادئ التصميم والقضايا الأساسية 
متشابهة. وهي وضع خطة عمل وتطبيقها للحصول على بيانات تأثير 
العمل وتحويل البيانات إلى قيم مالية. 
۲ اطلب من كل مشارك وضع الأهداف العامة والتفصيلية: 
كما هو موضح في الشكل رقم (8/4)» يمكن وضع خطة 
عمل مع التركيز المباشر على بيانات تأثير العمل» فالخطة البينة 
بالشسكل تتطلب أن يقوم المشاركون بوضع هدف عام للخطة» 
والذي يكون عادة هو ادف الأساسي للحل المقترح للموارد 
البشرية. وفي بعض الخالات» قد يكون هناك أكثر من هدف» ما 
بالإضافة إلى المدف», لايد مسن تحديد مقسياس التحسسين 
والمستويات الالية للأداءء مع مراعاة أن هذه المعلومات تتطلب قيام 
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المشارك ستوقع تطبيق وتنفيذ برنامج الموارد البشرية ووضع أهداف 
للأداء المتوقع تحقيقه. 

يتم وضع خحطة العمل أثناء برنامج الموارد البشرية غالبا 
بمساعدة وعون أعضاء الموارد البشرية الذين يوافقون على الخطة 
للتأكيد على أنها حددة وقابلة للقياس ويمكن تحقيقها وواقعية. 

من الممكن وضع الخطة فعليا خلال ساعة أو ساعتين وغالبا ما 
تدا Ot plat‏ عمل ترتبط بتطبيق الل المقتزح من مبادرة الموارد 
البشرية» وهي الخطوات التي تمثل بالفعل أنشطة المستوى الغالث 
الذي يوضسح تفصيايا عملية التنفيذ والتطبيق؛ فهذه الخطرات 
جميعهاء تدعم وترتبط مباشرة calls‏ تأثير العمل. 

۲ حدد وحدة القياس: 

القضية الهامة الثانية هي تحديد الوحدة الفعلية للقياس» By‏ 
بعض الحالات قد يتم استخدام أكثر من مقياس واحد وبالتالي سيتم ٤‏ 
وضعها في خطط عمل إضافية. 

إن حدة القياس ضرورية لتجزئة العملية إلى خطوات مبسطة 
حتى يمكن تحديد القيمة النهائية للبرنامج, لذلك قد تكون هذه 
الوحدة بيانات مضرجات مثل وحدة إضافية تم تصنيعهاء أو غرفة 
إضافية تم شغلها في أحد الفنادق. أو يمكن أن تكون بيانات مبيعات 
وتسويق مذل وحدات مبيعات إضافية» أو زيادة GZS‏ الحصة من 
السوق. أما بالنسبة للجردةء فيمكن أن تكون إحدى الوحدات 
المرفوضة أو المعيبة. وبالدسبة للوقت» فعادة ما تقاس الوحدات 
بالدقائق أو الساعات أو الأيام أو الأسابيع. 
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تاريخ المتابعة: 





الأداء المستهدف: 


فزة التقييم: 
الأداء الحالي: 


توقيع الموارد البشرية: 


مقياس التحسين: 


الإسم: 


اهدف: 
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® ما هي وحدة القياس؟ 


١ 





هه ماهي قيمة التكلفة للوحدة 
الواحدة؟ 


ه كيف توصلت فده القيمة؟ 


۲ 
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e‏ ما مسدى التغير في المقسياس 


of 





أثناء فنرة التقييم؟ (قيمة شهرية) 
5 ما نسبة التغيير الناتج مسن 








هذا البرنامج؟ 1 
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e‏ مسامسستوى السثقة في 
المعلسومات السسابق ذكسرها؟ 
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الفوائد غير الملموسة: 
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هناك وحصدات أخرى ترتبط بنوع معين من البيانات مثل 
شكوى أو تغيب واحد. إن الأمر اهام الذي يجب مراعاته عند تحديد 
وحدات القياس هو احرص على تجزئة تلك الوحدات إلى أبسط 
أشكاها قدر المستطاع. 


۷ اطلب من المشاركين تحديد قيما مالية لكل تحسين: 
أثناء برنامج الموارد (Ay peated‏ يكلف المشا ر كين بتحديد أو 
حساب أو تقدير القيمة الالية لكل تحسين مسجل في الخطة حیٹث 
يتم تحديد قيمة الرحدة باستخدام القيم القياسية أو مدخلات الخبراء 
أو قواعد البيانات الخارجية أو التقديرات» مع مراعاة وصف العملية 
المستخدمة للوصول إلى القيمة في خطة العمسل. وعنندما يدث 
التحسين الفعلي سيقوم المشاركون باستخدام هذه القيم للوصول إلى 
الفوائد المالية السنوية للخطة. 
coms‏ تتحقق الفاعلية هذه الخطوة, من المفيد التعرف على 
أمثلة للطرق الشائع استخدامها لتحديد القيم للبيانات الفعلية. 
۲ تطبيق المشاركين لخطة العمل: 
يقوم المشاركون بتطبيق خطة العمل أثناء تطبيق برنامج الموارد 
البشرية» وهو ما يستمر غالبا لبضعة أسابيع أو شهور بعد المبادرة. 
وبعسد الانتهاء؛ يكون قد تم تهيئة الجزء الرئيسي من المشروع» ما لم 
خطوات خطة العمل وتحقيق النتائج dahl‏ على هذا التطبيق. 
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۲ تقدير امشاركين للتحسينات: 

في نهاية الفنزة الحددة للمتابعة» عادة ما تكون إما ثلاثة أو ستة 
أو تسعة شهور أو عام كامل» US fy‏ المشاركون على حدوث 
تحسسينات معينة» يتم التعبير عنها أحيانا بمقدار شهري, الأمر الذي 
os‏ مقدار التغيير الفعلي الذي تمت ملاحظته وقياسه أو تسخيله 
Hl‏ من المهم أن يدرك المشاركون أهمية وضرورة توخي الدقة 
في تسجيل البيانات. 

وفي حالات aS pel‏ قد يتم تسجيل البيانات قبل وبعد 
البرنامج حتى تتاح الفرصة لخساب الفروق الفعلية. 





7 اطلب من المشاركين فصل تأثير مبادرة الموارد البشرية: 

على الرغم من أن السبب الرئيسي لوجود خطط العمل هر 
وجود مبادرة الموارد البشرية: إلا أن التحسينات المسجلة في خطة 
العمل قد تتأثر بعوامل أخرى» وبالتالي لا مرجع الفضل في هذه 
التحسينات هذه الخطة فقط. ومثال ذلك فخطة العمل المصممة 
لعقاسيل معدل السدوران في إدارة مسا ليست هي فقط السبب في 
التتحسسين الناتج من التطبيق بل هناك مجوعة من المتغيرات التي تؤثر 
على هذا المعدل. 

ونظرا لوجود عدة طرق لفصل تسأثيرا مسبادرة المسوارد 
البشرية» عادة ما يكون تقدير STS LEM‏ ملاءمة في عماسية 
وضع خحطط العمل. 
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ونسيجة لذلك» يكلف المشاركون بتقدير النسسبة المثوية 
للتحمسين المرتبط بالفعل هذا البرنامج. وبمكن توجيه هذا السؤال في 
استقصاء خطة العمل. 


۲۷ اطلب من المشاركين تسجيل مستوى الثقة في تقديراتهم: 

قد لا تكون عملية تحويل السيانات إلى قسيم مالسية بالدقسة 
المطلوبة, وقد لا يكون حجم التحسين مرتبطا بالفعل بالبر نامج 
لذلك يقوم OS LAM‏ بسسجيل مستوى الثقة في هاتين القيمتين 
بامستخدام مقسياس مدرج من مائة درجة» حيث تشير الدرجة (صفر) 
إلى أن pel‏ غبر حقيقسية على الإطلاق» والدرجة ٠٠١‏ إلى أن 
الستأكد التام مسن صحة القيم» وبهذه الطريقة يستطيع المشاركون | 
التعبير عن مدى دقتهم في هذه العملية. 


۲ اجمع خطط العمل في مواعيد معددة: 


نظرا لأهمية الحصول على الامستجابات الجسيدة مسن 7 
الضروري القسيام عجموعة من الخطوات التي تضمن استكمال 
خطط العمل وإعادتها للمشاركين مرة أخرى» وبالتالي يدرك 
كل مشارك أهمية العملية ويحرص على وضع خطته بصورة 
تفصيلية قبل انتهاء البرنامج. :. 
هناك بعض المنظمات التي تستخدم مذ كرات المتابعة عن 
طريق البريد أو البريد الإليكزرني» ومنظمات أخرى تقوم بالاتصال 


با مشار کین في برنامج الموارد البشرية لتابعة مدى تقدمهم في العمل» 
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في we‏ أن هناك منظمات أخرى نم تزل تقدم العون والمساعدة في 
وضع الخطة النهائية. 
5 لخص البيانات واحسب العائد على الاستثمار: 
عند وضع خطط العمل بدقة) يجب أن تتضمن كل منها.قيما 
مالية مسنوية مصاحبة للتحسينات بالإضافة إلى نسبة التحسين المئوية 
المرتبطة مباشرة بالبرنامج» وأخيراء الدسبة المئوية لمستوى ABS‏ عا 
يعكس عدم تأكدهم بالنسبة للعملية والطبيعة الوصفية لبعض 
البيانات التي يقدمونها. 
ونظرا لاحتواء هذه العملية على تقديرات» قد تبدو النتائج 
غير دقيقة, لذلك لابد من إجراء العديد من التعديلات أثناء عملية 
التحليل وهو ما يتضح من النقاط التالية: 
ه الخطوة الأولى: لهؤلاء المشاركين الذين لم يقدموا بيانات» 
من op pall‏ عدم حدوث أية تحسينات لديهم» وبالتالي 
يعتبر ذلك مدخلا شديد التحفظ. 
ه الخطوة الثانية: يتم مراجعة كل قيمة للتأكد من صحتها 
وإمكانية استخدامها وجدواهاء مع مراعاة استبعاد القيم 
امبالغ فيها وحذفها من التحليل. 
ه الخطوة الثالثة: نظرا لاعتبار التحسين سنوياء من المفترض 
عدم حدوث أية تحسينات في البرنامج بعد العام الأول 


الفصل الرابع: جع البيانات بعد التطبيق 








الاستثمار البشري 





بالنسبة للمشروعات قصيرة الأجلء إلا أن هناك بعض 
:البرامج التي تقوم ياضافة قيمة في العام الثاني والثالث. 

ه الخطوة السرابعة: يتم تعديل وضسبط ined‏ الناتج من 
الخطوة الثالثة مع مستوى الثقة» بضربه في النسبة المئوية 
للثقة. فمستوى الثقة هو النسبة المثوية للخطأ TRA‏ من 
المشاركين. فعلى سبيل «Silt‏ عندما يسجل المشارك 
النسسبة 8٠١‏ كدرجة ثقة: فهذا يعني احتمال اخخطأ بنسبة 
٠١‏ وبالتالي إذا كان التقدير هر )٠١٠٠١٠١(‏ دولار 
بسسبة ثقة 2/8١‏ فهذا معناه أن المشارك يقنرح أن القيمة 
Se‏ أن تسازاوح مسن Aver)‏ درلار إلى (VY ees)‏ 
دولار» وهنا يتم استخدام الرقم الأقل كأسلوب وقائي. 

ه الخطوة الخامسة: في هذه الخطرة يتم ضبط القيم الجديدة 
عن طريق نسبة التحسين المرتبط مباشرة بالبرنامج» 
وبالتالي يتم فصل تأثيرات مبادرة الموارد البشرية. 

بعد ذلك يتم جع القيم المالية الناتجة من الخطوات الخمس 

للوصول إلى الفائدة الكلية للبرنامج. ونظرا OF‏ هذه القيم SF‏ 
القيم السنوية» يصبح إجمالي هذه الفوائد هو الفوائد السنوية 
للبرنامج» ثم توضصع هذه القيمة في بسط الكسر الخاص Dales‏ 
حساب العائد على الاستثمار. 
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۲ حالة تطبيقية 


3 إحدى شركات المعادن متوسطة الحجم تم تطسيق أحد برامج 


الموارد البشرية في قسم العمليات؛ حيث تم النزكيز على تحسين الإنتاجية 
وخفض المخلفات والتغيب ودوران العمالة والشكاوى والسلامة. 


لقد تم تحليل هذه OLEH‏ بدقة وقام المشرفون بتطبيق التحسينات في 


في هذا الموة ى تم تحديد مقاييس التحسين مقدما عن طريق تحديد 





زيادة ساعات العمل من ٠١‏ ساعة إلى ۷١‏ ساعة» حيث fos‏ ذلك 
مقيامسا أساسيا للإنتاجية وبالتالي كان الوصول إلى 5٠‏ ساعة عمل 
يعتبر مقياسا متوسطا مقبولا للعمل. 

تخفيض نسبة المخلفات من /١١‏ إلى INGE‏ 

خفض نسبة التغيب من ۷/ إلى LENO‏ 





الخفاض معدل دوران العمالة من ٠‏ 7/ إلى 8/. 
اغخفضت الشكاوى بنسبة LN»‏ 
انخفاض نسبة الوقت الضائع من الحوادث بنسبة LYS‏ 
لقد تحققفت هذه النتائج عن طريق تطبيق المشرفين وتنفيذهم لحلول 


كل منهاء حيث تم تكليفهم بوضع خطط عمل للتحسين وعرض النتائج 


للمتابعة بعد ستة شهور بعد البرنامج. 


الاحتياجات وتلخصت نتائج de pot‏ الاستطلاعية في النقاط التالية: 


8. 


الموارد البشرية والترامهم بنتائج خطط العمل. وعلى الرغم من إيجابية هذه 


0 
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الستائج كانت هناك حاجة rtd‏ خطوات إضافية ضرورية لوضع التقييم 
النهائي, أو العائد على الاستغمار. 
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الغطوة الأولى: تحديسد مقدار التحسسن الفعلي المسرتبط مباشرة 
بالبرنامج؛ فمثلاء في الوقت الذي أظهر التحسن في نسبة التغيب انخقاضا 
قدره C/V‏ كان تقدير المشرفين مجتمعين أن ”4 / فقط من نسسبة 
oat‏ التغيب ارتبطت مباشرة ببرنامج الموارد البشرية. AM‏ تصبح 
النسسبة ١‏ ۷,/ فعليا © 2/9177 وهذا الرقم يمكن ضبطه بدرجة أكبر عن 
طريق مستوى الثقة الذي سجله المشرفون عند تسجيلهم للتقدير. 

في هذا المثال» كانت درجة الثقة 4 وهذا يعني أن | deen‏ 
068 تصبح /١, ٤ ١‏ عند ضبطهها بالنسبة لمستوى النقة LAE‏ 
1,V 18)‏ مضروبة في ٠,۸٤‏ فيكون الناتج هو £0 (AY,‏ لذلك تصبح 
النتيجة النهائية فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية عن متغير المخرجات. 

الخطوة الثانية للوصول إلى العائد على الاستثمار هي تحويل البيانات 
إلى قيم مالية, فضي المثال نفسه. يجب تحديد القيمة بالنسبة خالة واحدة 
للتغيب واستخدام تلك القيمة في حساب الفائدة السنوية للتحسين. 

قام المشرفون بوضع قيمة تقديرية لوحدة التغيب» وهي الوحدة التي 
تم استخدامها من قبل في تطبيقات عديدة تطلبت توافر تكلفة التغيب. 
لذلك تم حساب إجالي عدد حالات التغيب المهملة وتم ضربها في قيمة 
وحدة التغيب للحصول على التأثير السنوي للبرنامج على خفض نسبة 
التغيب. إن هذه العملية توضح تماما القيمة الاقتصادية للبرنامج على متغير 
المخرجات. إن هاتين الخطرتين يتم القيام بهما بالدسبة لكل متغير من 
المتغيرات الستة للتحسينء وبالتالي تخل القيمة الإجمالية الفائدة الاقتصادية 
السنوية للبرنامج. 
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تعمثل الخطوة القالغة الضرورية للانتقال إلى العائد على الاستنمار في 
وضع التكاليف انحملة بالكامل للبرنامج» حيث يتم توزيع التكاليف 
المرتبطة بتحديد الاحتياجات وتطوير البرنامج» وحصر كافة التكاليف 
المباشرة لبرنامج الموارد البشرية إلى جانب تكلفة مرتبات ومزايا المشاركين 
أناء مشاركتهم في مبادرة الموارد البشريةء فتعكس التكاليف الإجمالية 
المحملة لخسيع المشاركين الاستغمار الكلي في هذا البرنامج بالنسسبة 
للمجموعة. سوف نستعرض هذه العملية بالتفصيل في الفصل السابع. 

بهسذه الخطرات الإضافية الثلاث؛ بمكن حساب العائد على 
الامستثمار باستخدام المعسادلات المشار إليها (صافي الربح مقسوما 
على (ASS‏ : 

في مثالنا الحالي» كان إجمالسي الفوائد السسنوية المرتبطة مباشرة 
بالبرنامج ۷۷۵٠ ٠٠(‏ دولار) وذلك بعد تحويل بنود التحسين الستة إلى 
وحدات مالية, وكانت التكاليف احملة لبرنامج الموارد البشرية )+ “Ona‏ 
دولار). لذلك» يصبح العائد على الاستثمار هو ناتج المعادلة التالية: 


صافي فوائد البرنامج لل Gree‏ 





Il, = 1° X =‏ 
تكاليف البرنامج Gio...‏ 
إن هذا العائد الإيجابى له مصداقيته نظرا للقيام بالتعديلات المتحفظة 
للبيانات: وبدون تلك الخطوات الإضافية الثلاث؛ قد يشعر الأفراد 
المستهدفون بالحيرة حيث تدور في أذهانهم تساؤلات حول مقدار النتائج 
المرتبطة بالفعل بالبرنامج» وما إذا كان العائد يفوق التكاليف بنفس الدرجة 
المشار إليها في العائد على الاستثمار أم لا. 
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إن عملية التخطصيط ووضع خطط العمل مسن أكشر الطسرق 
فائدة في جع بيانات تأثير العمل» واستخدام هذه العملية له العديد 
من المزاياء فمعظم البيانات يتم تجصيعها مسن المشاركين مباشرة وغالبا 
ماتكون صادقة وبمكن الاعتماد عاسيها في التحليل. هذا بالإضافة 
إلى إلقساء الجسزء الأكسبر مسن مسئولية التحلسيل والتقيسيم على عاتسق 
المشاركين حسيث يستعاملون مع ثلاة مسن ST‏ الأجسزاء أهمية في 
العملية» فهم يقومسون بجمع البيانات وإظهار وعسرض التحسسينات» 
وفصسل تأثيرات مبادرة المسوارد البشرية» وتحصويل البسيانات إلى قيم 
مالية, وهو ما يسيح الفرصة لإجراء التقيسيم بموارد محدودة ويشل 
الكثير مسن المشاركة إلى هؤلاء القائمين بالفصل بتطسيق وتنفيذ برنامج 
الموارد البشرية. 
استخدام الاستقصاءات في جمع مقايبس تأثير العمل 

كمسا أشرنا مسن قبل» يعتسبر الاستقصساء واحسدا مسن أكثر 
الأدوات الشسائعة في جع البسيانات ويمكسن اسستخدامه مسع بسيانات 
المسستويات الأول والثانسي والفالث والرابع. ويمكسن تطبسيقها في جع 
بيانات تأثير العمل» مع مراعاة أن استقصاء تقييم تأثير العمل سرف 
يتضمن أسئلة إضافية للحصول على بنود هذه البيانات. 
۲ الأسئلة الرئيسية: 

يتضمن الشكل رقم (5/4) سلسلة من أسئلة التأثير الرئيسية 

الي بمكن إضافتها إلى أحد الاستقصاءات للحصول على بيانات تأثير 

العمل. وعلى الرغم من وجود طرق عديدة aor‏ هذه الفئة من 

البيانات» يمكن أن تكون هذه الأسئلة المبسطة أكثر قرة وفاعلية إذا 

التزم المشباركون بإعطاء هذا البوع من المعلومات. 
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الشكل رقم Ub‏ 

9 ملف 5 ا‎ ot dee eS ارق 1 ف‎ er ek 
ماالذي تغير بالنسبة لك أو لعملك كنتيجة مشا ركتاك في هذا المشروع؟‎ 1 
(BS (تغير تحدد في السلوك, تصرفات» مشروعات جديدة؛‎ 














| يرجي تحديد أية تحسينات/إنجازات يمكنك ربطها بالمشروع. (أداء وظيفيء 


| ب | إنجاز مشروع» أوقات الاستجابة» إخ) 














۳ صا هي القسيمة السنوية يمكن أن تسسبها للإنجازات/التحسينات المذكورة 
أعلاه؟ استخدم قيم السنة الأولى فقط. إذا وجدت صعوبة في الإجابة على 
هسذا السؤال» حاول التفكير في طرق تحويل التحسينات أعلاه إلى وحدات 
مالية. إلى جانب القيمة المالسية» يرجى الإشارة إلى أمساس الحساب. 


$ 


الأساس: 0 
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٤‏ غالبا ما تؤشر عوامل أخرى على التحسينات في الأداء. يرجى تسجيل 
نسبة التحسينات أعلاه المرتبطة مباشرة بهذا المشروع. 1 


يرجى الشرح: 














هل تعتقد أن هذا البرنامج كان استثمارا إيجابيا للشركة؟ 











| a) 
: دام‎ 
يرجى الشرح:‎ 
ما هو مستوى الثقة في التقديرات المذكورة أعلاه؟‎ 

-_ 


fo)‏ = ثقة منعدمة) ٠ ٠‏ 1/ = ثقة تامة) 
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5 تتعليل العائد على الاستثمار: 
على الرغم من وجود مداخل متعددة لتحليل البيانات) هناك 
مجمسوعة من الخطرات CPA‏ اتباعها لحساب العائد على الاستثمار؛ 
وهصذه الحسابات تعتمد على الاستجابات المستخلصة من سلسلة 
أسئلة التأثير. 
فيما يلى حمسة تعديلات تمت على البيانات للتأكد من دقتها 
ومصداقيتها: 
١‏ افتراض عدم وجود تحسيئات لدى المشاركين الذين لم 
يستكملوا الاستقصاء أو م تكن بياناتهم aus‏ للاستخدام. 
؟ حذف البيانات المبالغ فيها أو غير الواقعية. 
"ال التركيز علسى استخدام القيم السنوية فقط والمسجلة في 
الاستجابات. 
٤‏ تم ضبط القيم لتعكي مستوى ثقة المشاركين. 
ه تم ضبط القيم بحيث تعكس مقدار التحسينات المرتبطة 
مباشرة بالبرنامج. 
CG‏ اختيار الطريقة المناسبة لكل مستوى 
هناك oli‏ قضايا LY‏ مسن مراعاتها عند اختيار الطصريقة المناسبة 
لوقف ماء وهي القضايا التي يجب مراعاتها عند اختيار طرق جع البيانات 
لمستويات التقييم الأخرى. 
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۳۴ نوع البيانات 


ربعا تكون قضية نوع البيانات المطلوب تجميعها واحدة من أكثر 
القضايا أهمسية عند اختيار الطريقة» فبعض الطرق تعتبر أكثر ملاومة 
للمستوى الرابع في حين يتناسب البعض الآخر مع المستوى الثالث. 

يتضمن الجدول رقم )۴/٤(‏ أكثر الأنواع المناسبة لطرق معينة لجمع 
سيانات المستوى الثالث والرابع» فهناك الطرق التي تتباسب مع بيانات 
المسنتوى الثالث مثل مسوحات المتابعة والملاحظة والمقابلات ومجمرعات 


المهسام cFocus Groups dole!‏ وهناك أيضا الطرق التي تتناسب مع بيانات 
المستوى الرابع مغل ملاحظة الأداء وخطط العمل والاستقصاءات. 


الجدول رقم (t/t)‏ جمع بيانات المتابعة 


























طريقة جمع البيانات المستوى الثالث المستوى الرابع 

مسوحات المتابعة > - 
استقصاءات المتابعة > > 
الملاحظة على رأس العمل > : 
المقابلات مع العاملين 2 3 
مجمرعات المتابعة > - 
خطط العمل > > 
عقد الأداء > > 
مراقبة أداء العمل. - > 
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١‏ وقت المشرفين المخصص لمدخلات البيانات: 
يعبر الوقت الذي يجب أن يخصصه المشرف المباشر للمشارك 
ججمع المباشر قضية رئيسية أخرى هامة في اختيار الطريقة, حيث 
يجب ان يكون هذا الوقت أقل ما يمكن. قد تعطلب بعض الطرق» 
fos‏ عقد الأداء» مشاركة أكثر من المشرف قبل وبعد البرنامج» في 
حين أن هناك بض الطرق الأخرى التي قد لا تتطلب أي وقت من 
المشرف مثل الاستقصاءات التي يجيب عليها المشاركون مباشرة. 
۲١‏ تكلفة الطريقة: 
دائما ما تثار قضية التكلفة عند اختيار الطريقةء فبعض طرق 
جع البيانات مرتفعة التكلفة إلى حد كبير» مغل المقابلات Aa Wy‏ 
في حين أن هناك طرقا أخرى غير المكلفة مثل الاستقصساءات 
والمسرحات ومراقبة isto!‏ 
۲ التأثير على أنشطة العمل المعتادة: 
من القضايا الأخرى التي قد تشغل أذهان المديرين عند اختيار 
الطريقة, مقدار ما قد تسببه طريقة مع البيانات من تشتت وعدم 
تركيز في الأنشطة المعتادة للعمل» حيث يجب تقسيم عمليات العمل 
الروتينية إلى أقسام صغيرة جدا قدر المستطاع. 
تتطلب بعض أساليب جع البيانات» مغل طريقة مراقبة الأداى 
إلى وقت قليل جدا وبالتالي لا تتسبب إلا في قدر ضئيل من التشتت 


رعسدم ال ز كيز 3 الأنشطة العستادة. وعمسوماء eel Sy‏ 
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الاستقصاءات في إحداث أية تأثيرات على بيئة العمل فغالبا ما يمكن 
استكماها في بضع Gils‏ أو بعد ساعات al pit!‏ المعتادة. وعلى 
النتقيض من ELIS‏ تتسبب الملاحظة والمقابلات في كثير من التعطيل 
وعدم pil‏ كيز في العمل. 
دقة الطريقة: 

هناك بعض الأساليب المستخدمة في جمع البيانات التي تتميز 
بدقتها عن الطرق الأخرى, فعلى سبيل المثال تتميز طريقة مراقبة 
الأداء بأنها شديدة الدقةء في حين أن الاستقصاءات غير ذلك 
لذلك» يفضل امستخدام طريقة الملاحظة عند تقييم السلوك الفعلي 
غلى رأس العمل» حيث أنها من أكثر الطرق دقة وفاعلية. 
فائدة الطرق الاضافية: 

نظرا لوجود العديد من الطرق المختلفة ججمع البيانات» فمن 
المفضل استخدام أكبر عدد تمكن من الطرقء إلا أن ذلك يؤدي إلى 
مسزيد من التكلفة co ply‏ وقد يؤدي أيضا إلى قيمة إضافية قليلة 
جدا. إن المنفعة تعني قيمة مضافة لاستخدام طريقة إضافية لجمع 
البيانات» لذلك فلابد من إثارة هذا التساؤل عند استخدام أكثر من 
طريقة واحدة جمع البيانات» فهل الفائدة والعائد من هذه الطريقة 
الإضافية يبرر وقت وتكلفة الطريقة؟...إذا كانت الإجابة هي (لا)» 


يجب عدم استخدام الطريقة. 
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1/7 التحيز الثقافي لطريقة جمع البيانات: 
إن ثقافة المنظمة وفلسفتها يمكن أن تفرض الطريقة التي يجب 
استخدامها في جمع البيانات» فبعض المنظمات تعودت على استخدام 
الاستقصاءات ووجدت أن العملية تتناسب معها ومع تقافتهاء في 
حين أن هناك بعض المنظمات التي تتجنب استخدام أسلوب الملاحظة 
لأنها ترى أن هذا الأسلوب يتناقض مع ثقافتها لما قد يسببه من تعد 
على خصوصيات الآخرين. 


رابعا: طرق مختصرة للحصول على بيانات تأثير العمل 

على الرغم من استعراضنا للعديد من الطرق المختلفة لجمع بيانات تأثير 
العسل» هناك بعض الطرق التي يمكن بها تبسيط العملية عندما يكون نطاق 
المشروع صغيرا أو مرتفع التكلفة. 


04 إعادة التفكير في الاحتياجات الأساسية 
تعتسبر حاجات العمل امحركات الرئيسسية للمشروع» فبقدر 
الممستطاع يمكن إعادة التفكير في الحاجسات الأساسية للتعرف على 
مقاييس معينة تحتاج إلى تغسيير كنسيجة لمبادرة الموارد البشرية: فهذه 
هي المقايسيس التي يجب دراستهاء الأمر الذي يمكن أن fee‏ عماسية 
بسسيطة للغاية إذا تم وضع المشروع بالطريقة الصحيحة, Lal‏ السبديل 
الآخر فيتمثل في استخدام مداخل أخرى. 
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راقب مقاييس أداء العمل 

في معظم مبادرات الموارد البشسرية من الممكسن مسراقبة مقايسيس 
العمل المرتبطة أو oo pall‏ ارتباطها بالمشروعات» فعادة ما تكون 
هذه المقاييس معروفة جيداء ومتاحة في وحدات التشغيل ووحدات 
العمل في جمسيع أرجساء المسنظمة» وهنا يجب فقسط دراسة المقايسيس 
المفترض ارتباطها مباشرة Sh‏ نامج» مع مراعاة عدم doled aw gl‏ 
في المشسروع عن ضريق دراسة المقايسيس التي قد تسرتبط فقسط بسبادرة 
الموارد البشرية عن غير عمد. 
ادمج عملية جمع البيانات في المشروع 

كما أشرنا من قبل في أحد الأمثلة في هذا الفصل» مسن السهل 


دمسج جع السيانات وجزء من التحليل في المشروع» فسبهذه الطسريقة 
مسيقوم المشساركون يإاعطاء البسيانات وفصسل تسأثيرات مبادرة المسوارد 


البشرية على هذه البسيانات وتحويل البيانات إلى قسيم مالسيةء» وبالتالسي 


تصسبح باقسي خطوات عملسية العائد على الاسسشمار متمسثلة في 


الخطوات الإضافية المطلوبة للوصول إلى التكالسيف وتفصسيل 
الجوانب غسير الملموسة:؛ والقسيام بجسابات العائسد عللى الاستثمار 
وعرض التقرير بأكمله. وبدمج جمع البيانات وبعض التحليلات في 
العملسية وضسمان التسزام المشسا ركين» يصصبح مسن الممكسن قسيام فسريق 
التطبسيق بستوفير بيانات العمل الضرورية والمتصلة مباشرة بالمشسروع 
بأقل قدر من الجهد والتكلفة. 
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في حالة استخدام الاستقصادات, تذكر بيانات تأثير العمل 

عسند اسستخدام استقصاء تفصيلي للمستابعة في الحصول علسى 
البيانات المتعلقة بالتنفيذ والتطبيق» يمكن إضافة بضعة أسئلة للتعرف 
على تأثير العمل كما أشرنا من قبل في الشكل رقم (5/4), حيث 
يمكسن إضافتها في الاستقصاء بقلسيل من الجهد الإضافي» مع ملاحظة 
أن التحليل لا يستغرق الكثير من الوقت» وبهذه الطريقة بمكن 
الحصول على معلومات تكشف لنا ليس فقط القيمة بل أيضا العديد 
من القضايا المتعلقة بمبادرة الموارد البشرية. 
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الفصل الخامس 


هل التحسن ناتج فعلاً عن 
برتامج الموارد البسرية 


“ما مقسدار التحسسن السناتج عن برنامج الموارد البشرية؟”. عندما يوجه 
شسخص ما هذا السؤال» نادرا مايجد إجابة دقيقة له» فعلى الرغم من احتمال 
ارسباط التغير في الأداء بيرنامج الموارد البشريةء إلا أن هناك عوامل أخرى عديدة 
قد يكون ها تأثير في إحداث هذا التحسن. 

سوف نتناول في هذا الفصل عشر اسززاتيجيات مفيدة يمكن استخدامها في 
فصل تأثيرات برامج أو مبادرات الموارد البشرية» وهذه الامسراتيجيات يتم 
استخدامها في العديد من المنظمات عند قيامها بقياس العائد على الاستثمار من 
برامج الموارد البشرية. 


أولا: بعض القضايا الأساسية 


إن علاقة السبب والتأثير بين بداية أحد برامج الموارد البشرية وبين الفوائد 
الفعاسية للتطبيق قد تكون غير مفهومة ويصعب إثباتهاء ولكن من الممكن تحقيقها 
بدرجة دقة il pds‏ فالتحدي الحقيقي هو القيام بوضع اسزاتيجية أو أكثر لفصل 
تأثيرات البرنامج في المراحل الأولى من العملية» وعادة ما تكون هذه الاستراتيجية 
جزءا من خطة التقييم» وبذلك نضمن أن الاستراتيجيات المناسبة سيتم استخدامها 
بأقل قدر من التكلفة والوقت. 
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١‏ سلسلة التأثير 

قبل أن نسستعرض الاسسزاتيجيات؛ من المفسيد دراسة سلسسلة 
التأثير الكامنة في المستويات المخستلفة للتقييم» فعلى سبيل SUM‏ إذا 
افر ضسنا تطبيق إحدى العمليات الجديدة لإدارة الأداء في المسنظمة 
فان الستائج القابلة للقياس التي حققها البرنامج يجسب أن تدشاً مسن 
تطبيق المهارات والمعسارف والاتجاهات في الوظيفة لفيرة مصددة مسن 
الوقت بعد الانتهاء من تطبيق البرنامج. 

إن تطبسيق برنامج المسوارد البشرية علسى رأس العمل يشار إلسيه 
بالممستوى الثالث من مستويات التقييم الخمسة التي استعرضساها مسن 
قبل. وقد تختلف الستائج المسرغوبة من القائمين بإدارة العملسية 
(المديرون والمشرفون) عن الستائئج المتوقعة من باقي الساملين» فالمتوقع 
مسن المديسرين والمشرفين قيامهم بادارة العملسية بفاعلسية» وإظهسار 
الاتجاهسات الإيجابية عن العملية وإبداء النصح والإرشاد والتوجيه. 
أمسا الآخسرون فمن المستوقع مسنهم الأداء الأفضل نتسيجة لوضسوح 
التوقعات وخطط الأداء والتحسين في العملية الجديدة. : 

بالاستمرار في إطار هذا المنطق» سنجد أن التطبيق الناجح لعملية 
إدارة الأداء على رأس العمل يجب أن تبدأ من المشرفين الذين تعلمرا 
مهارات أو مداخل جديدة أو اكتسبوا معارف جديدة في البرنامج التدريي 
الذي يقدم العملية» وهو ما يتم قياسه في المستوى الثاني للتقييم. لذلك» 
وبهدف تحسين نتائج العمل (المستوى الرابع). 
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تشير سلسلة التأثير هذه إلى تحقيق التطبيقات القابلة للقسياس 
(المستوى الغالث) في العمسل» وتشير أيضا إلى أن هناك معارف ومهارات 
جديدة قد تم اكتسابها وتعلمها (مستوى التقييم الثاني)» فبدون هذا الدليل 
الأساسي يصبح من الصعب فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية. وبعبارة 
أخرى» إذا لم يحدث التعلم والتطبيق بالنسبة للعملية في الوظيفة ذاتها. يصيع 
من المستحيل تأكيد حدوث أية تعسينات في الأداء نتيجة للبرنامج. 








من وجهة النظر العملية» يتطلب هذا الأمر إلى جمع البيانات في 
الممستوى الرابع خساب العائد على الاستفمارء فإذا تم جع البيانات بهدف 
تحقيق نتائج الأعمال» يجب أيضا جمع البيانات لمستويات التقييم الأخرى 
لضمان مساهمة البرنامج في تحقيق هذه النتائج. وعلى الرغم من أن ذلك 
مسن الشروط الأساسية لفصل تأثيرات تطبيق عملية إدارة الأداء إلا أنه لا 
يعد دليلا على وجرد صلة مباشرة بالتحسينات ولا يوضح مقدار تلك 
التحسينات الناتجة عن العملية الجديدة, فكل ما يوضحه هو أنه في حالة 
عدم وجود تحسينات في المستويات السابقةء من الصعب الربط بين المخرج 
النهائي وعملية إدارة الأداء الجديدة. 


تعديد العوامل الأخرى 

كخطوة أولى في فصل تأثير الموارد البشرية على الأداء لابد من 
تحديد كافة العوامل الرئيسية التي قد تساهم في تحسن الأداء, فبهذه الخطوة 
تدرك الأطراف المعنية أن هناك عوامل أخرى قد يكون لها تأثير على النتائج. 
وأن تطبسيق برنامج الموارد البشسرية ليس هو السبب الوحيد للتحسين, وبالتالى 
نتعدد أسباب التحسين الأمر الذي قد يمثل مدخلا ينال ثقة واحترام الإدارة. 
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هناك مصادر متعددة محتملة يمكنها تحديد المتغيرات المؤثرة فعند 
تصميم البرنامج عند الطلب» قد يتمكن العميل من تحديد العوامل المؤثرة 
على cole poll‏ فعادة ما يكون هذا العميل واعيا بالمبادرات أو البرامج 
الأخرى التي قد تؤثر على المخرجات. 

عادة ما يكون القائمون بتطبيق أو استخدام برامج الموارد البشرية؛ 
gle‏ وعي كامل بالمؤثرات الأخرى التي قد تسبب التحسن في الأداءء 
لأنهاء في نهاية الأمر, تمخل تأثير جهردهم» وهي الجهود التي تمت مراقبتها 
وقياسهاء فضي ae‏ المواقشف» يشهدون التحرلات السابقة في مقاييس 
الأداء ويحددون بدقة أسباب التغيير. 

يعتبر حللو ومطورو الموارد البشرية ومديرو البرنامج من المصادر 
الأخرى لتحديد المتغيرات التي لها تأثير على النتائج, فعادة ما تكشف عملية 
تحليل الاحتياجات هذه المتغيرات. 

في بعسض المواقف قد يتمكن المشرفون من تحديد المتغيرات المؤثرة 
على الأداءء ويفيد ذلك عندما يتكرن المجتمع المستهدف من عاملين ليسوا 
على دراية كاملة بكافة المتغيرات التي يمكن أن تؤثر على الأداء. 


أخيراء قد يتمكن شاغلو وظائف الادارة الو العليا من تحديد 

و ر ص 3 ودره ر والعليا من 
مؤثرات أخرى اعتمادا على خبرتهم معرفتهم بالموقف, فرعا راقبوا وحللوا 
المتغيرات من قبل هذا بالإضافة إلى أن مواقعهم الرظيفية تدعم وتعزز 
مصداقية البيانات. 
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إن ما نقضيه من وقنت في الاهتمام والنركيز على المتغيرات التي ها 
تأثير على الأداء يحقق للعملية درجة أعلى من المصداقية والدقة» حيث تتاح 
الفرصة للخروج عن الإطار الحدد فيه النتائج بدون إشارة إلى المؤثرات 
ce‏ وهو الإطار الذي غالبا ما يقضي مصداقية تقرير تأثير الموارد 
البشرية» ويتيح لنا إمكانية استخدام بعض الاستراتيجيات الموضحة في هذا 
الكتاب عن طريق تحديد المتغيرات التي يجب فصلها لإبراز مؤثرات برامج 
وعمليات ومبادرات الموارد البشرية. 


ثانيا: الاستراتيجيات pad!‏ 


Control Groups استخدام مجموعات المراقبة أو المجموعات الضابطة‎ ١ 

تعتبر مجمورعات المراقبة من أكثر المداخل دقة في فصل تأثير مبادرة 
الموارد البشرية» حيث يتضمن هذا المدخل استخدام مجموعة تجريبية تشارك 
في برنامج الموارد البشرية ومجصوعة للمراقبة لا تشارك في البرنامج» مع 
مسراعاة التطابق في تكوين اجموعتين قدر المستطاع, oly‏ يستم اخسيار 
المشاركين في كل منهما بطريقة عشوائية. 

عند تكوين المجموعتين وفقا للشروط السابقة» وتعريضهما لنفس 
المؤثرات dented‏ يمكن أن نتسب الفرق بين أداء كل منهما إلى مبادرة أو 
برناميج الموارد البشرية. 

كما هو موضح في الشكل رقم )4/0( ليس من الضروري أت 
يتواشر لدى المجموعتين مقاييس قبل البرنامج» فهذه المقاييس تتم بعد تطبيق 
البرنامج» ويوضح الفرق في أداء المجموعتين مقدار التحسين المرتبط مباشرة 
ببرنامج الموارد البشرية. 
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الشكل رقم )1/0( 1 


dy‏ مدرية) 
مجموعة تجريبية برنامج ٠>‏ قياس slat!‏ 
(مدرية) 


هناك العديد من المنظمات» مثال من شركات الخدمات التي 
تستخدم مجموعات المراقبة» مغل شركة “فيدرال إكسبرس” التي | 
استخدمت هذا الأسلرب في تحليل العائد على الاستثمار. ركزت 
الدراسة على عشرين موظفا شاركوا في برنامج تدريي مكثف لمدة 
أسبوعين بعد التحاقهم بالشركة مباشرة كسائقين. لقد تم مقارنة | 
أدائهم بمجصوعة أخرى من عشرين موظفا تم التحاقهم أيضا للعمل 
كسائقين ولكنهم م يشاركوا في البرنامج التدريي بل قام المشرف 


بتدريبهم التدريب المعتاد على رأس العمل. 

بعد البرنامج التدريي ثم تتبع أداء المجموعتين لمدة تسعين يوما 
في إطار عشر فئات للأداء مثل الحوادث والأضرار وأخطاء بطاقات 
الوقت والأخطاء وفواتير الطيران الداخلي» حيث قام خبراء من 
المجموعات الهندسية والمالية وانجموعات الأخرى بتحديد قيم مالية 
لكل فئة من هذه الفئات. 
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لقسد أوضح البرنامج أن أداء المجموعة المدربة كان معميزا حيث حقق 
755 عائدا على الاستثمار مقارنة با مجموعة التي م تتلق تدريبا. 


1 mw 


هناك أمر واحد يجب مراعاته وهو أن استخدام مجموعات المراقبة قد 
يخلق صورة ذهنية بأن أفراد الموارد البشرية يقومون بإقامة ما يمكن أن 
يسمى بالمختبرات الأمر الذي قد يسبب مشكلة حقيقية لبعض المديرين. ْ 
ولتحاشي هذه الصورة السلبية, تلجأ بعض المنظمات إلى تنفيذ برنامج ا 
إرشادي واستخدام مجصوعة من المشاركين كمجموعة تجريبية مع عدم | 
إبلاغ مجموعة المراقبة غير المشاركين بذلك. 


هناك مغال آخسر يرضح هذا المدخل. قامت إحدى شركات 
تصنيع الأناسيب ومستلزماتها بوضع خطة مطورة للحوافز لمهندسي 
خدمة العملاء الذين يبيعون مباشرة للعملاء. لقد 9 تصميم برنامج 
الخوافز لتطوير أداء المهندسين لتحقيق مستويات أعلى من المبيعات» 
فقسبل ذلك 1 تكن خطة الحوافز جيدة» وكانت هناك شكاوى عديدة 
منها من المهندسين ومديريهم. 


لقد تم إقناع مدير التعويضات Ob‏ الخطة الجديدة سوف تؤدي 
إلى زيادة ملحوظة في المبسيعات» إلا أن الإدارة العليا لم تكن مقتنعة 
بسذلك» وتسرغب في دليل تقتصنع به لذلك تم اختبار السبرنامج 
الاستطلاعي عشاركة تجريبية من ثلاشين من مهندسي المبيعات في 
أوروباء ومجموعة مشابهة للمراقبة من بلد آخر تضم العدد نفسه 
وتعمل في ظروف مشابهة تماما للمجموعة الأولى إلا أنها لم تكن على 
ر دراية بنطة الحوافز الجديدة. 


9۸ 
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قبل تطبيق الخطة الجديدة؛ تم قياس الأداء باستخدام متوسط المبيعات 
اليومية (المسبيعات مقمسومة على عدد الأيام) BL‏ تسعين يوما بالدسسبة 
للمجموعتين. Lary‏ تطسيق الخطة الجديدة تم تسجيل متوسط المسيعات 
اليومية خلال تسعين يوما أخرى» وكانت النتيجة وجود فروق ملحوظة في 
مسيعات امجموعتين. ونظرا لتشابه الضروف والمؤثرات البيئية التي تعمل 
فيها المجموعتان؛ انتهى الرأي إلى أن هذه الفروق ناتجة أساسا من تطبيق 
خطة الحوافز الجديدة وليست نتيجة لأية عوامل أخرى. في هذا الموقف» 
أتاح الاختبار الاستطلاعي فرصة استخدام مجموعة المراقبة بدون أية دعاية 
أو انتقادات التي عادة ما تصاحب استخدام مثل هذا الأسلوب. 

هناك مجموعة من المشكلات التي تصاحب استخدام هذا الأسلوب» 
الأمر الذي يجعل من الصعب تطبيقه في الواقع العملي, والمشكلة الأولى هي 
عمدية اختيار المجموعات, فمن الناحية العملية» يصعب إحداث التطابق بين 
ا مجموعتين: نظرا لوجود العديد من العوامل التي بمكن أن تؤثر على slat‏ 
العاملين» بعضها فردي والآخر تبظيمي» وحتى يمكن التعامل مع هذه 
القضية عملياء من المفضل اختيار اثنين أو ثلاثة من العوامل التي تمغل التأثير 
الأكبر على الأداء. 

في إحسدى سلاسسل مسستودعات البسيع بالتجسزئة تم تدريب 
ثلاث مجموعات ومقارنة أدائهم بثلاث مجموعات أخصرى مشابهة 
مثلت مجموعات الملراقبة» حسيث تم الاختسيار علسى أسساس ثلاثسة 
مستغيرات رأت الإدارة العليا أنها أكفر العوامل المؤشرة على الأداء في 
الفسروع المخستلفة للسلسسلة هذه المستغيرات هسي: OLS‏ الفعلسي 
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للسسوق» وحجم المسستودع» وحسركة العمسلاء داخسل المسستود ع» 
ty‏ الرغم من وجود عوامل أخرى قد تؤثر على الأداى إلا أن 
هذه المتغيرات الثلاثة هي التي تم استخدامها كأساس للاختيار. 

المشكلة الأخرى التي يمكن أن تحدث هي ما يمكن أن نطلق عليه اسم 
“الستلوت “Contamination‏ الذي Se‏ أن يحدث عندما يقوم المشاركون في 
المبادرة أو البرنامج بإطلاع رتعليم الآخرين في مجموعة المراقبة» وفي بعض 
الأحيان قد يحدث الموقف بطريقة معكوسة عندما يقوم أعضاء مجموعة 
المراقبة بالتصرف بالطريقة نفسها التي يتصرف بها أعضاء الجموعة 
التجريبية أثناء تطبيق التغيير. وفي كلتا الحالتين؛: تصبح المجموعة التجريبية 
“ملونة” نتيجة لانتقال التأثير إلى مجموعة المراقبة. 

وحتى يمكن تقليل هذا المؤثر إلى أقل حد تمكن يجب التأكد من وجود 
امجموعتين في مكانين ختلفين» أو في ورديات مختلفة أو دورين مختلفين في 
المبسى نفسه؛ أما في حالة عدم إمكانية توفير هذه الشروط؛ أحيانا ما يكون 
من المفضل توضيح الأمر للمجموعتين وإبلاغهم أن مجموعة ستقرم بتطبيق 
البرنامج الجديد OW‏ ومجموعة أخرى ستقوم بالتطسيق في وقت لاحق» 
وطلب الالترام بعدم تبادل المعلومات أو المهارات فيما بينهم. 

تحدث المشكلة AUCH‏ عندما تعمل المجموعات المختلفة في ظروف ومؤشرات 
بيسية مختلفة, نظرا لاحتمال تواجدهم في أماكن aL‏ وهو ما كان يمثل 
الاهتمام الرئيسي عند تطبيق خطة الخرافز الجديدة المشار إليها من قبل. 
ولتلافي حدوث هذه المشكلة أحيانا ما يفيد التدقيق في اختيار الجموعات» 
وأيضا بمكن استخدام عدد أكثر من اللازم من المجموعات ثم استبعاد 
الجموعات التي تعمل في ظل ظروف بيئية مختلفة. 
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تحدث المشكلة الرابعة فى حالة عدم Ad,‏ الإدارة في قضاء الوقت فى 
التجربة قبل تنفيذ البرنامج» وهذا السبب» لا يفضل بعض قادة الموارد 
البشرية استخدام مجموعات AB I!‏ وبالتالي إذا تم استخدامها تقوم بعض 
المنظمات بتطسيقها عن طريق تكوين مجموعة تجريبية وأخرى للرقابة» وهنا 
تكمن المشكلة في عدم إطلاع de pat‏ الرقابة على المطلوب منها. 








نظرا لفاعلية هذا المدخل في فصل تأثير المبادرةء يجب التركيز عليه 
بوصفه أحد المداخل الاستراتيجية في الدراسة المتعلقة بتأثير العائد على 
الاستغمار. فالميزة الأساسية لعملية مجموعة الرقابة هي الدقة. 


Trend line Analysis ol!!! خط‎ Jules 


يعتبر هذا الأسلوب من الأساليب الأخرى المفيدة في تقدير تأثير 
بسرامج أو مبادرات الموارد البشرية» حيث يشم رسم خط الاتجاه باستخدام 
الأداء السابق كأساس, ثم تمديد هذا الخط نحو المستقبل» وعند تطبيق أحد 
برامج الموارد البشرية يتم مقارنة الأداء الفعلي مع خط الاتجاه, فإذا كان 
هسناك أي تحسن أعلى من المتوقع يكون سببه برنامج الموارد البشرية. وعلى 
الرغم من عدم الدقة الشديدة في هذه العمليةء فإنها توفر Ld‏ تقديرا مناسبا 
su‏ البرنامج. 


يوضح الشكل رقم )1/0( مثالا لتحديل خط الاتجاه في إحصدى 
إدارات الشسحن ياحصدى شركات التوزيع الكبرى» حيث تعكس النسبة 
Ay gtd!‏ مسستوی الشحنات الفعالسية مقارنة بالشحنات امجدولة, كما تظهر 
البيانات قبل وبعد برنامج تحسين العملية الذي نفذته الموارد البشرية خلال 


۲/۲ 
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وكما هو موضح أيضا في الشكل» كان الاتجاه متصاعد بالدسبة 
للبيانات السابقة لعقد برنامج الموارد البشرية» وعلى الرغم من التأثير 
الملحنوظ للبرنامج على إنتاجية الشحن» أوضح خط الاتجاه أن التحسن 
سوف يستمر اعتمادا على خط الاتجاه الذي تم تحديده من قبل. 

وكمحاولة لقياس التحسن قت مقارنة المتوسط احقق قبل ستة 
شهور من تنفيذ البرنامج (LAV)‏ مع المتوسط بعد ستة شهور من تنفيذ 
البرنامج )£ ,4 94/) الأمر الذي أدى إلى وجرد فرق مقداره SCN, VY‏ 
وعلى أية حالء ob‏ المقارنة الأكثر دقة هي تلك التي تتم بين المتوسط بعد 
مستة شهور من البرنامج وخط الاتجاه 7,7 5//): وهو ما يؤدي إلى وجود 
فرق قدره ١(‏ ,۲ في هذا Stall‏ إن استخدام هذا المقياس الأكثر تواضعا 
سوف يؤدي إلى زيادة دقة ومصداقية عملية فصل تأثير البرنامج. 






إن الجانب الإيجابي لهذا المدخل فيتمثل في بساطته وتكلفته 
المنخفضة: ففي حالة توافر البيانات التاريخية بمكن بسرعة رسم خط 
الاتجاه وتقدير الفروق. وعلى الرغم من انخفاض درجة ABN‏ إلا 
أنه يوفر لنا تقيبما سريعا لتأثير برامج الموارد البشرية. 








إما السلبية الأسامسية لمدخل خط الاتجاه فهي أنه ليس دقيقا بصورة 
دائمة, لأنه يفيض أن الأحداث التي أثرت على متغير الأداء قبل البرنامج 
سوف تتواجد أيضا بعد البرنامج» باستغناء تطبيق البرنامج التدريي (أي أن 
خط الاتجاه المحدد قبل البرنامج التدريي سوف يستمر في الاتجاه نفسه). 
كما يفازض أيضا عدم دخول مؤثرات جديدة في وقت التدريب وأثناء فيرة 
جع البيانات» وهو ما لا يحدث بصفة مستمرة. 






الفصل الخامس: فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية 




















نُسبة ما نم شحنه 








1 "/؟ طرق Forecasting Methods gale!‏ 
۰ تعتبر طرق التسبؤ من المسداخل التحلياسية المستخدمة في التب 
بمستغيرات الأداء حسيث تعسرض تفسسيرا رياضسيا دقيقا لتحلسيل خط 
الاتجساه الذي ناقشناه من قبل عندما تكرن هناك متغيرات أخرى في 

وقت برنامج أو مبادرة الموارد البشرية. 


يتناسسب الدموذج الخطيء المتمثل في صورة ax + b)‏ = ب)» في حالة 
وجود متغير آخر فقط يؤثر على الأداى وهذه العلاقة تعخذ شكل الخط 
المسستقيم» ودلا من رسم الخط المستقيم؛ يتم وضع معادلة خطية تقوم 
بحساب قيمة للتحسن المتوقع للأداء. 
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Leo‏ نستعرض Jul‏ التالي لكي تتضح الصورة بشكل أفضل. قام 
أحد المصارف المعروفة بتطبيق نظام جديد لفسرز واختيار ممثلي المبيعات 
المعينين حديثاء حيث تم تصميم هذا النظام لتعزيز قدرات المعينين ومقارنة 
خصائصهم وسماتهم مع متطلبات الوظيفة. 

لقسد كانت المخرجات المتوقعة هي زيادة حجم مبيعات كل فرد من 
هؤلاء المعيسنين الحدد عند المقارنة بمتوسط المبيعات لممثلي المبيعات اخالیین» 
وكان المقياس اهام للنجاح هو مقدار المبيعات لكل موظف بعد ستة شهور 
من تطبيق نظام الاختيار مقارنة بالمقياس نفسه قبل التطبيق. 

كان متومسط المبيعات اليومية لكل موظف قبل التطبيق )١,٠٠٠١(‏ 
دولار تم تقريبها لتصبح )٠١١(‏ دولار» وبعد ستة شهور من التطبيق» كان 
متوسط البيعات اليومية لكل موظف )١8:(‏ دولار. 

هناء يجب الإجابة على سؤالين هامين هما: هل السبب في هذا الفرق 
بين القيمتين هو تطبيق نظام الاختيار الجديد؟» وهل أثّرت العوامل الأخرى 
على المستوى الفعلي للمبيعات؟. 

بعد مراجعة عوامل الستأثير اعحتملة مع العديد من مديري المخازك» 


اتضح وجود عامل واحمد فقط وهو مستوى الإعلان» حيث تغير تغيرا 
ملحوظا أثناء الفستزة المشار إليها. وبععد مراجعة بيانات المبيعات السابقة 
بالنسبة لكل موظف ومستوى الإعلان السابق» اتضح وجود علاقة 
مباشرة» وكما هو متوقع, عندما زادت مصروفات OMEN‏ زادت مبيعات 
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بامستخدام القيم التاريخية لوضع موذج خطي بسيط» ظهرت العلاقة 
التالية بين الإعلان والمبيعات: س = 4٠ + 9 4٠١‏ ص 

حيث (س) هي المبيعات اليومية لكل موظف» و(ص) هي مستوى 
نفقات الإعلان لكل أسبوع (مقسوما على .)٠٠٠٠١‏ 

قامست إدارة التسويق بوضع هذه المعادلة باستخدام طريقة المربعات 
الصغرى للوصول إلى العلاقة الرياضية بين ستغيرين» وهو ما يمثل عملا 
روتينيا في بعض الآلات الحاسبة ومدمجة في معظم حزم البرامج التطبيقية. 

كان مستوى النفقات الأسبوعية للإعلان ر٠ 4,٠٠١‏ ؟) دولاراء 
ومستوى النفقات في الشهر السادس بعد التطبيق ٠,٠ ٠٠0١‏ ”) دولارا. 
وبافتراض عدم وجود تأثير يذكر للعوامل الأخرى المؤثرة على المبيعات» 
حدد مديرو المخازن تأثير الإعلان عن طريق إدخال المقدار الجديد لنفقات 
المسيعات )7”٠(‏ بالنسسبة للمتغير (ص)» ثم حساب المبيعات اليوصية التي 
كانت ٩,۳٤١‏ دولارا. 

لذلك؛ كان مسستوى المبسيعات الجديسد السناتج عسن زيسادة 
الإعسلان )١,"4 ٠‏ دولارا كما هو موضح في الشكل رقم (8/”"). 
oF 1 by‏ القسيمة الفعلية الجديدة هي )١,8٠0(‏ دولاراء يجب أن 
تكسون القسيمة (M42)‏ دولارا أي 0,٤٠١ - 1١,8٠:‏ ناتجسة عسن 
نظام الفسرز والاخصيار. ويوضح SOS‏ رقم (4/8) تأثير كلامن 
العدريب والإعلان. 

تتضح الميزة الرئيسية هذا المدخل عندما تتأثر العملية بالعديد من 
المتغيرات» فالتعقيد يتضاعف, وتزداد الحاجة إلى استخدام البرامج التطبيقية 
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المتطورة لتحليل المتغيرات (added!‏ وحتى في حالة وجود هذه المتطلبات» 
قد يصعب إحداث التوافق بين البيانات والنموذج المستخدم. فضلاً على 
قدرته على التنبؤ الدقيق بمقاييس أداء العمل بدون تطبيق مبادرات الموارد 
البشرية في حالة توافر البيانات والنماذج المناسبة. 


تقديرات المشارك Participant Estimates‏ 
من الطرق السهلة المطبقة في فصل تأثير برامج الموارد البشرية هي 
الحصول على المعلومات مباشرة من المشاركين في البرنامج. لذلك فإن 
فاعلية هذا المدخل تكمن أساسا في افنراض أن امجتمع المتأثر هو القادر على 
تحدید أو تقدير مقدار التحسن في الأداء المرتبط ببرنامج الموارد Ay pdt‏ 
فقد تكون تصرفاتهم وردود أفعالهم السبب في هذا التحسن, وبالتالي 

تكون معلوماتهم أكثر دقة في هذا المجال. 


يجب أن يعرف المشاركون مقدار ما حدث من تغيير نتيجة 


لمشاركتهم في البرنامج» وما يتبع ذلك من تطبيقهم للسياسة أو 
الإجراء أو العملية أو المهارة الجديدةء وعلى الرغم من أن ما يبديه 


المشسارك ليس إلا جرد تقديرات إلا أن هذه القيمة عادة ما تلقى 
قبولا من الإدارة نظرا لوجود المشاركين داخل عملية التغيير أر 
التحسين ذاته. 


يتم الحصول على تقديرات المشاركين عن طريق توجيه سلسلة الأسئلة 


التالية بعد وصف التحسين: 
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شكل )1/0( التنبؤ بالمبيعات اليومية المعتمد على الإعلان 
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شكل 5/؛): فصل تأثير برامج الموارد البشرية 
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الأسئلة النموذجية لتحديد تأثير العمل 





ما نمسبة التحسسين المرتبط بتطسيق المهارة/الأساليب/المعرفة المكتسبة من 
البرنامج؟ 

ما أساس هذا التقدير؟ 

ما درجة الثقة في هذا التقدير؟ 

ما العرامل الأخرى المساهمة في هذا التحسين؟ 


من هم الأفراد أو المجموعات الأخرى التي يمكنها تقدير هذه النسبة؟ 


5 


-¥ 


۳ 


33 





يوضح J pel‏ رقم )1/0( هذا المدخل من خلال مال لتقديرات 
dol‏ المشاركين. 

عند التحلسيل يتم استبعاد المشاركين الذين لم يستجيبوا هذه الأسئلة 
مسن التحليل» كما يجب أيضا استبعاد الإجابات الخاطئة أو غير المكتملة أو 
المبالغ فيها قبل التحليل. 

وحتى نتعامل مع الأمر بشيء من التحفظ؛ يمكن تحليل نسبة الثقة إلى 
de pot fol pe‏ من العوامل داخل القيم المختلفة» فالنسبة المثوية هي بالفعل 
انعكاس Lar‏ في التقديرء لذلك» فيان نسبة الثقة )/۸٠(‏ تساوي نسبة 
خطاً محتملة يراوح نطاقها (± (AY ١‏ وبهذا المدحل» يتم ضرب مستوی 
الثقة في التقدير باستخدام الجانب الأقل للنطاق. 
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الجدول رقم :٠/٥(‏ مثال عن تقدير أحد المشاركين 























العامل المؤثر على الأداء ca aa‏ ف 

1 تطبيق خطة IN [es jl get‏ 
۴ التغير في الإجراء. LAs AE‏ 
۴ التعديل في المعايير. Ak‏ ال 
٤‏ إعادة تصميم مكان المكتب. A | A‏ 
8 زيادة اهتمام الإدارة. 11۰ | Ax‏ 
5- عامل آخر hm i‏ 
ae ۰‏ ا 








في المغال المعروضء قام المشارك بتخصيص نسبة ٠‏ 1.8 من التحسن | 
لخطة حوافز الموارد البشرية الجديدة» ولكن مع نسبة ثقة مقدارها CIN ٠‏ 
هذا التقدير» ثم تم ضرب نسبة الثقة في التقدير للوصول إلى قيمة مقدارها 
(۳۵/)» وعندئدك 3 ضرب هذه النسبة في المقدار الفعلي للتحسين (القيمة 
بعد البرنامج مخصوما منها القيمة قبل البرنامج) لفصل الجزء المنسوب Aad‏ 
حوافز الموارد البشرية. 

لقعد أصبح التحسن الآن مهيأ للتحويل إلى قيم مالية» وفي النهاية يتم 
استخدام هذه القيم في العائد على الاستثمار» وقد يفيد توضيح هذه 
العملية في الكشف عن فاعليتها وإمكانياتها. 
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في إحدى الشركات العالمية المعروفة تم تقييم تأثير أحد برامج التطوير 
القيادي للمديرين الجدد. ونظرا لاتخاذ قرار حساب تأثير البرنامج قد تم 
اتناذه بعد تنفيذ البرنامج» لم تتحقق الاستفادة المرجوة من مجموعة الرقابة 
كأسلوب لفصل تأثيرات البرنامج. وأيضاء قبل تطبيق البرنامج؛ لم يتم 
تحديد بسيانات المستوى الرابع (نتائج العمل) التي تم ربطها بالبرنامج» 
وبالتالي كان من الصعب استخدام تحليل خط الاتجاه, وهنا كانت تقديرات 
المنساركين مسن أكشر الطرق المفيدة في تقدير التأثير» فمن خلال استقصاء 
تفصيلي أجاب المشاركون على مجموعة من الأسئلة المتنوعة المتعلقة بعطبيق 
ما تعلموه من البرنامج في وظائفهم. 

وكجزء من البرنامج» تم تكاسيف المشاركين بوضع خطط عما 
وتطبيقهاء على الرغم من عدم الحاجة إلى خطط متابعة At‏ 

فيما يلي سلسلة من أسئلة التأثير 
التي وفرت للقائمين بالتقييم تقديرات 
للتأثير» وعلى الرغم من التحدي الذي 
تثره هذه السلسلة, إلا أنها تكون شديدة 
الفاعلية إذا تم وضعها بدقة وعرضها على 
المشاركين بطريقة مناسبة. 






س 





يوضح الجدول رقم )1/0( عينة 
مسن نستائج هذه الأسئلة هذا البرنامج. 
وعلسى الرغم من أنها جميعا js‏ تقديرات,. إلا أن هذا jet‏ يتسم بدرجة 
عالية من الدقة والمصداقية. 
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1 كيف تغيرت أنت ووظيفتك نتيجة للمشاركة في هذا البرنامج؟ (تطبيق 

المهارات والمعرفة). 

* ما تأثير هذه التغيرات في وحدة عملك؟ (مقاييس محددة). 

۴ ما القيمة السنوية هذا التغيير أو التحسين في وحدة عملك؟ ley‏ الرغم 
من صعوبة ذلك يرجى بذل gel‏ لتقدير ada‏ القيمة). 

٤‏ ماأساس التقدير المذكور أعلاه؟ (يرجى الإشارة إلى افزاضساتك» 
والحسابات التي قمت بها للوصول إلى القيمة). 

8 مادرجة الثقة التي أ عطيتها للتقدير المذكور أعلاه؟ ad)‏ تامة = LN ١ ١‏ 
ثقة منعدمة = صفر ./). 

5س نسيجة لوجود عوامل كثيرة تؤثر على المخرجات بالإضافة إلى 
بسر نامج الموارد البشر ية بر جم تعحديد نسسبة التحسسين ا تبطة 

Qe‏ ر errs‏ م 

مباشسرة بهذا البرنامج. (قسد يكون مفيدا أن تحدد أولا كافسة 
العوامل الأخرى ثم تحديد قيمة تقديرية هذا العنصر). 





هناك حمس تعديلات تم توظيفها بفاعلية مع هذا الملدخل لكي تعكس 
مدخلا متحفظا: 

١‏ الافستراض بعسدم وجود تحسن لدى الأفراد السذين لا يسستجيبون 
للاستقصاء أو يسجلون بيانات قابلة للاستخدام. ربصا يكون هذا 
الافتراض مبالغ فيه, فبعض الأفراد يكون لديهم تحسينات إلا أنهم 
لا يعلتون عنها في الاستقصاء. 


۷1 
الفصل الخامس: فصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية 








الاستثمار البشري 





؟ حذف البيانات المبالغ فيها أو غير الحقيقية أو غير المكتملة من التحايل 
على الرغم من احتمال وجودها ضمن الفوائد غير الملموسة. 
1 نتسيجة للتركيز على استخدام القيم السنوية فقسط» فمن المفترض عدم 
وجود فوائد من البرنامج بعد السنة الأولى لتطبيقه. 
في الواقع العملي» يجب التوقع ياضافة قيمة من برنامج التطوير القيادي 
لسنوات عديدة بعد التطبيق. 
5- ضرب مستوى الثقة المعبر عنه بدسبة مثوية في قيمة التحسين لتخفيض 
مقدار التحسين بنسبة الخطأ امحتملة. 
لقسد اعتبرت الإدارة العليا نتائج هذه الدراسة المتعلقة بالتأثير تصريحا 
ضمنيا على نجاح البرنامج» فقد تم اعتبار البيانات والعملية دقيقة ويمكن 


الاعتماد عليها. وكوسيلة إضافية لتعزيز هذا المدخل؛ يمكن قيام الإدارة ' 


بمراجعة تقديرات المشاركين والموافقة عليهاء فعلى سبيل المغال» قامت إحدى 
شركات الشحن بتنفيذ أحد برامج الموارد البشرية الذي تضمن EU yy‏ 
لمسارات إدارة stat‏ حيث قام المثساركون بتقدير الوفورات التي يمكن 
تحقيقها نتيجة للبرنامج» وقام المديرون في المستويين التاليين لمستوى المشاركين 
بمراجعة التقديرات والموافقة عليها. 
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مسن الجحرانب الإيجابية حيث أن هذه العملية بسيطة ويسهل فهمها 
واستيعابها وتستغرق القلسيل من الوقت والتحليل» لذلك pod‏ النتائج 
إضافة فعالة لعملية التقييم» فالتقديرات تأتي أساسا من مصدر موثوق به 
وهم الأفراد الذين قاموا بالفعل بالتحسين. 

هناك أيضاً جوانب سلبية هذه العملية تتلخص في» أنها تعتمد على 
التقديرات وبالتالي لا تتسم بالدقة المطلوبة من بعسض مديري المسوارد 
البشرية؛ وأيضا قد تكون بيانات المدخلات غير موثوق بها حيث 2١‏ بعض 
المشسا ر كين غير قادرين على إعطاء مغل هذا النوع من التقديرات نظرا لعدم 
درايتهم بالعوامل الفعلية المرتبطة بالنتائج. 

يبدو أن المزايا تتوازن مع السلبيات» ففصل تأثيرات برامج الموارد 
البشرية لن تكون دقيقة بأي حال من الأحوالء إلا أن تقديرات المشاركين 
قد تكون دقيقة بالدرجة التي يقبلها العملاء رمجموعات الإدارة» حيث أن 
هذه العملية تكون مفيدة عندما يكون المشاركون هم المديرون والمشرفون 
وقادة الفرق وفريق المبيعات والمهددسون والعاملون الفنيون. 

Supervisor Estimates تقديرات المشرف‎ ۵/۲ 

بالإضافة إلى تقديرات المشاركين؛ يمكن أن نطلب من المشرفين تحديد 
مدى دور الموارد البشرية في التأثير على التحسينات في المنظمة» ففي بعض 
الحالات» قد يكون مشرفو المشاركين أكثر معرفة بالعوامل المؤثرة الأخرى. 
ونتيجة لذلك؛ قد يكونوا أكثر استعدادا لإعطاء تقديرات عن التأثير. 

فيما يلي الأسئلة المقسرح توجيهها للمشرفين بعد وصف 
التحسين الذي قام به المشاركون, وهذه الأسئلة هي ذاتها الممسجلة 
في استقصاء المشاركين. 
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-١‏ ما نسسبة التحسن في مقاييس أداء المشارك مرتبط مباشرة ببرنامج 
الموارد البشرية؟ 
۲ ما أساس هذا التقدير؟ 
۴ ما هي النسبة المئوية لنقتك في هذا التقدير؟ 
-٤‏ ما هي العوامل الأخرى التي قد تكون ساهمت في هذا النجاح؟ 
يرجى تسجيل العوامل مع التقديرات 3 الجدول المرفق؟ 
- من هم الأفراد الآخرون أو المجموعات الأخرى الذين يعلمون بهذا 
التحسين wey‏ تقدير هذه النسبة؟ 
من الضروري تحليل تقديرات المشرفين بالطريقة نفسها التي تم بها 
تحسيل تقديرات المشساركين» ory‏ نكون أكثر (Lads‏ بكسن تعديل 
التقديرات الفعلية عن طريق درجة الثقة. وعند تجميع تقديرات المشاركين» 
يصبح القرار هنا هر تحدید أي التقديرات سيتم استخدامهاء فإذا كان هناك 
اقسناع بأن هناك تقديرات ST‏ دقة من التقديرات الأخرى» هنا يجب 
استخدام التقديرات الأكثر مصداقية والموثوق بها. 
إن المدخل المتحفظ هر استخدام Hi‏ قيمة مع تسجيل المبررات 
المناسبة. البديل الآخر امحتمل هو EB‏ بأن لكل مصدر إيجابياته 
ومسلبياته, وأنه من المناسب استخدام متوسط التقديرين بوضع وزت مساو 
لكل مدخل من المدخلات» ومن المقزح الحصول على المدخلات من كل 
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مثال من الحياة 































قات إحدى سلاسل المطاعم بتطبيق أحد برامج الموارد 
البشسرية 3 موضسوع إدارة الأذاء للمديرين المتدربين. لقد كات من 
المتوقع ald‏ البرنامج بتعليم المشاركين كيفية وضع أهداف قابلة 
للقياس للعاملين؛ وإرجاع الأشر عن الأداءء وقياس مدى التقدم في 
تحقيق الأهداف» والتصرف للتأكد من تحقيق الأهداف. 

أثناء البرنامج» a‏ كل مدير بوضع خطة عمل للتحسين 
باستخدام المهارات الق تعلمها من البرنامج. قد تعلم المديرون 
كيفية ويل التحسينات القابلة للقياس إلى قيمة اقتصادية للمطعم. 

لقد تمكدت خطة العمل من الزكيز على أي مجال للتحسين 
طالما كان مصحوبا بالمهارات المكتسبة في البرنامج وتم تحويلها إما 
جالات التحسن في المخزون. تلف الأغذية, ونقص السيولة النقدية, 
ودورات AS Lali‏ والتغيب» والإنتاجية. وكجزء من تقييم المتابعة, 
كانت كل خطة عمل موثقة بدقة موضحة النتائج في عبارات كمية 
تم تحويلها إلى قيم مالية. 

وبافزاض أن هناك عوامل أخرى قد يكون ها تسأثير 
علسى التحسسين السناتج» قام كل مدير مستدرب بتقديسر نسسبة 
التحسسين السناتج مسن تطبسيق المهارات المكتسبة أشناء السبرنامج, 
مع مراعاة التحفظ في هذه التقديرات. لقد é‏ حساب القيمة 
المالية السنوية لكل تحسسين بالنسبة لكل مشسارك فقد ةم 
تکاسیف joe‏ الطعم (المشرفون المباشسروت)» بصورة 
لكل مدير متدرب» والذي يجب ربطه ببرنامج إدارة الأداء. 





۷٦ 
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لقد كان المديرون (في حالتنا هذه هم مديرو المطعم المشاركون 
عن قرب في عملية وضع خطط العمل هذا البرنامج) على دراية 
بالعوامل التي تؤثر على التكلفة والأرباح وعادة ما يعرفون مقدار 
التحسين المرتبط ببرنامج الموارد البشرية: وهذه النتائج موضحة في 
اجدول رقم )1/8( 


من الممكن حساب تأثير برنامج الموارد البشرية باستخدام 


المدخل المتحفظ في اختيار أقل قيمة. وكأسلوب بديلء يمكسن 
استخداه متوسط قيمة تقديرات الطرفين. 

كان ناتج المدخل المتحفظ للتحسين بأكمله هو (8 (VAM‏ 
دولاراء في حين كان متوسط التقديرين هو CATV TN)‏ دولارا. لم 
يقدم المشارك رقم )0( خطة عمل مكتملة وبالتالي تم استبعاده من 
التحلسيل» على الرغم من بقاء التكلفة في حساب العائد على 
a‏ الاستثمار. 
1 لقد ظهرت ملاحظة أخرى من مغل هذا النوع من التحليل» 
0 فعند مقارنة متوسط أكبر ثلاث قيم للتحسين مع أقل ثلاث قيم 
ظهرت معلومات هامة عن التوقعات بالنسبة للعائد على الاستثمار 
(وهي في هذه الحسالة (PVA)‏ مقارنة بالقيمة (/41 )١8‏ قبل 
التعديل؛ وبالتالي إذا ركز جميع المشاركين على التحسينات ذات 
التأثير المرتفع؛ من الممكن تحقيق عائد clei‏ على الاستثمار. إن هذه 
المعلومات يمكن أن تكون مفيدة مجموعة الإدارة التي غالبا ما يكون 
دعمها ضروري وهام بالنسبة لنجاح البرامج. 
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هذا المدخل نفس مزايا مدخل تقديرات المشارك فهو مدخل بسيط 
وغير مكلف ويعستع بدرجة مقبرلة من المصداقية لأنه يأتي مباشرة من 
المشسرفين على الأفراد المشاركين في تطبيق برنامج الموارد البشرية, EU‏ 
عند Ato‏ مع تقديرات المشارك؛ ترداد مصداقيته. هذا بالإضافة إلى تعاظم 
قيمته عند تحليله إلى مجموعة من العوامل في مستوى الثقة. 


تقديرات الإدارة Management Estimates‏ 
في بض الحالات قد تقوم الإدارة بتقدير نسبة التحسين التق يجب 
ربطها ee‏ الموارد البشرية فعلى سبيل المثال» قامت الإدارة العليا في 
إحصدى شركات إنتاج نظم التحكم» بتعديل نتائج إحدى عمليات الفرق 
الموجهة ذاتيا. بعد مراعاة العوامل الإضافيةء مغل التكنولوجيا والإجراءات 
والتغيرات في العملية» الممكن ربطها بالتحسين قامت الإدارة بتطبيق 
عامل وصفي مقداره )/5٠(‏ ليمثل مقدار التحسينات التي يجب ربطها 

بعملية الفريق الموجه ذاتيا التي صممها فريق الموارد البشرية. 

لقد تم وضع نسبة ال (ه 5 في لقاء مع الإدارة العلياء وعلى الرغم 
من أنها عملية وصفيةء إلا أنها صادرة من الأفراد الذين غالبا ما يوفرون 
ويوافقون على تمويل برامج المرارد البشرية, وأحيانا ما يكون لمستوى 
رضائهم عن العملية تأثير على درجة عالية من الأهمية. 


Customer Input مدخلات العميل‎ 


يفيد هذا المدخل في بعض المواقف ذات نطاق الزكيز الضيق 
وفيه يتم الحصول على المعلومات عن تأثير مبادرات المرارد البشرية 
من العملاء مباشسرة: ففي هذه المواقف يقسوم العملاء بتو Co?‏ أسباب 


vit 
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اخصيارهم لمستج أو خدمة معيسنة» أو توضيح كيف أن رد فعلهم تجاه 
منستج أو خدمة معينة قد تأثر بالأفراد الذين يطبقون المهارات 
والقدرات المتأثرة ببرنامج الموارد البشرية. 

تركز هذه الاسزاتيجية مباشرة على التحسين المصمم من أجله 
برنامج الموارد البشرية؛ فعلى سبيل. JEM‏ بعد تطبيق أحد البرامج التدريبية 
للعاملين في المكاتب الأمامية بأحد البنوك التي تم دمجهاء أظهرت بيانات 
بوث السوق أن نسبة العملاء غير الراضين قد انخفض بنسبة (8./) عند 
مقارنتها بسيانات مسح السرق قبل البرنامج» لذلك فهذه النسبة ارتبطت 
مباشرة بالبرنامج التدريي. 

في J‏ آخرء قامست إدارة المسوارد البشرية ياحدى شركات 
الاتصالات عن بعد بتطبيق برنامج إدارة المعرفة لأعضاء الموارد البشرية 
بالزكيسز على علاقات العملاء الداخلسيين, فطالما أن هؤلاء العملاء 
الداخليين استخدموا خدمات الموارد البشرية» فقد استفادوا من تعاظم 
معرفة أفراد الموارد البشرية وفهمهم للعمل. لقد كشف مسح المتابعة الذي 
قامست به الموارد البشرية عن تحسينات ملحوظة في العلاقة بين أفراد الموارد 
البشسرية وعملائهم الداخليين» فقد كانت استجابات العملاء دليلا على 
الخدمة Ll‏ المرتبطة ببرنامج إدارة المعرفة. 


Expert Estimation تقدير اللغبير‎ 


UL!‏ يسستطيع الخيراء الداخليون أو الخارجيون تقدير اجسزء 
المستقطع من النتائج والمرتبط مباشرة ببرامج الموارد البشرية. 
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عند استخدام هذه الامستزاتيجية يجب اختيار الخبراء بعناية شديدة 
وفقا لمعرفتهم بالعملية والبرنامج والموقف المطروح. فعلى سبيل المثال» قد 
يستطيع أحد خبراء الجودة في صناعة المعدات الكهربائية تقدير مدى التغير 
في مقياس الجودة» وأيضا تقدير مدى التغير الناتج عن العوامل الأخرى في 
تطبيق برنامج إدارة الجودة الكلية. 

Lee‏ نستعرض المثال التالي لتوضيح هذه العملية. قام أحد مديري 
| اججودة المشهود هم بالخبرة والكفاءةء باستخدام أحد مجموعات الرقابة عند 
تطسيق مبادرة لإدارة الجودة الكلية: حيث تضمن المكون الأساسي للموارد 
البشرية إعادة تكوين وتدريب الفريق. 

بعد سستة شهورء مسن التطسيق» أثبستت نستائج مخصوعة السرقابة أن 
مسبادرة المسوارد البشسرية أدت إلى زيادة قدرها /١١‏ في الجودة, 
وبالتالسي يجسب أن يؤدي التطبيق إلى نسبة تحسسين مقدارها NY‏ مع 
جمسرعة مشسابهة مسن الممستهدفين القائمين بالأعمال الوظيفية نفسها 
والمشاركين في برنامج مشابه. وعلى الرغم من أن الموقف قد يختلف 
إلى حسد كسبير» إلا أن هذه القيمة [ek‏ قيمة تقريبية لاستخدامها في 
المقارنة, فإذا تحققست نسبة أعلى من LVN)‏ يصبح المقسدار الإضافي 
ناتجا عن عامل آخر غير برنامج الموارد البشرية. 

عادة ما يتواجد الخبراء أو المستشارون أو الباحثون في أي Shs‏ 
تقريباء حيث يقدمون, أثناء التحليل» خبرتهم السابقة في المواقف المشابهة. 

إن الجانب الإيجابى لهذا المدخل يكمن في أن مصداقيته غالبا ما 
تعكس شهرة الخبير أو المستشار المستقل» الذين يمثلون مصدرا سريعا 
للمعلومات» كما أن الإدارة العليا أحيانا ما تضع ثقتها في الخبراء الخارجيين 
أكثر من الداخليين. 


YAS 
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لهذا المدخل بعض الجوانب السلبية, فدرجة دقته لا تتحقق إلا في 
حالة التشابه التام بين البرنامج والظروف التي تم فيها وضع التقدير وبين 
البرنامج المطروح للتقيبم. وأيضاء قد يفتقد هذا المدخل إلى المصداقية OY‏ 
التقديرات تأتي من مصادر خارجية قد لا تتضمن المشاركين في العملية. 


Subordinate Input ماخلات المرؤوس‎ 

في بعض المواقف يقوم المرؤوسون بتقدير مدى التأثير» وعلى الرغم 
من أنهم عادة ما يكونوا غير قادرين على تقدير نسبة التحسين المرتبط 
ببرنامج الموارد البشرية أو التغير في السياسات» إلا أنهم يستطيعون إعطاء 
ا عن العوامل الأخرى التي قد تساهم في التحسين. 

يتناسب هذا المدخل في البرامج التي يقوم فيها القادة رالمشرفون 
والمديرون بتطبيق emerge eee‏ المج أو في البرامج التي يكونوا هم 
المسئولين عن تطسيق سياسة وإجراءات الموارد البشرية» حيث يتم التعرف 
على التحسينات من خلال استخدام المشرفين للمهارات الجديدة المتعلقة 
بالسياسة أو الإجراء وبالتالي يقوم كل مرؤوس بإعطاء معلوماتهم عن 
التغيرات التي تحسدث أثداء تطبيق برنامج الموارد البشرية» أو أثناء تطبيق 
سياسة أو إجراءات الموارد البشرية. لذلك فهم يساعدون في تحديد التغير 
في العوامل الأخرى بالإضافة إلى سلوك المشرف. 


عادة ما يتم الحصول على مدخلات المرؤوسين عن طريق المسوحات 
ارات ا as‏ السع عن وجود تغيرات ملحوظة في سلوك 
المشضرف بعد تطسيق أحد برامج أو سياسات الموارد البشرية» وعدم وجود 
3 تغيير ملحوظ في المناخ العام للعمسل» عندئذ يجب ربط التحسين في أداء 
العمل بالتغير في سلوك المشرف OF‏ العوامل الأخرى تظل ثابتة. 
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دعنا نستعرض أحد الأمثلة التي توضح هذه العملية. في إحدى 
شركات التأمين المعروفة تم الحصول على نتائج هامة من أحد برامج الموارد 
البشرية المصممة لتحسين أداء وحدات العمل من خلال تعزيز مهارات 
المثسرفين. بعد تنفيذ برنامج الموارد البشرية, تم وضع خطط العمل وتحقيق 
المشرفين للتحسينات في الأداء في وحدات عملهم. 

ولفصل تأثير برنامج المسوارد البشسرية» تم تطبسيق مسح قبل 
وبعسد البرنامج, لتحديد مندى التغير في مسلوك المشرف والمناخ العام. 
تضسمن المسسح (5”) سسؤالا بمقسياس من حمس درجات تم اسستخدامها 
للوصول إلى سبع دلالات مخنتلفة, سست منها لقسياس سلوك المشرفء 
والسسابع لقسياس الملسناخ التنظيمي العسام وهر المسناخ السذي م يكن 
المشرف بالضسرورة مسولا عسنه. لقسد كشفت نتائج Cell‏ عن 
وجرد فروق ملحسوظة بسين سلوك المشرف قبل تطبسيق البرنامج 
وبعسده» كما كشفت الستائج أيضا عن عسدم وجود تغير ملحوظ في 
المناخ العام. لذلك» OLS‏ التحسسن في أداء العمسل مسرتبطا مباشسرا 
بالتغيرات في سلوك المشرف لأن العوامل الأخرى ظلت ثابتة. 

إن هذا المدخل Joe‏ طريقة مفيدة لفصل تأثيرات البرنامج عن 
المؤثسرات الأخسرىء؛ ففسي بعسض الحالات يكون المرؤوسون على دراية 
بالعوامل التي تتسبب في حدوث التغير في وحدات عملهم, وقدرتهم على 
إعطاء معلومات عن حجم هذه التغيرات. 


من سلبيات هذا المدخل أن البيانات المجمعة من المرؤوسين وصفية 
ومثيرة للجدل نتيجة لاحتمالات التحيز» بالإضافة إلى أنه في بعض االات 
قد يجد المرؤوسون صعوبة في تحديد التغير في مناخ العمل. 
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۲ حساب تأر العوامل الأخرى 
على الرغم من عدم des‏ هذه العملية لجميع المواقف› إلا أن بعض 
المواقف تستطلب حساب تأثير العوامل التي كان ها تأثير على التحسين 
Quit‏ ثم استنتاج أن برنامج الموارد البشرية قد تأثر بالجزء المتبقي» ففي 
هذا المدخل» يمكن استنتاج أن برنامج الموارد البشرية قد حقق التحسينات 
التي لا يمكن أن تتأثر بعوامل أخرى. 








مثال من أحد البنوك 

del 3‏ برامج قروض المستهلك do‏ البرك الكبرى» تعدا 
زيادة ملحوظة بعد استخدام خطة حوافرز للمسئولين عن قروض 
المستهلكين. ارتبط جزء من الزيادة بخطة الحوافز, أما الجزء المتبقي 
فقد كان نتيجة لعوامل أخري تواجدت أثناء الفنزة نفسها. 







لقد حدد القائم بالتقييم عاملين: الأول هو تحسن إنتاج أحد 
المسئولين عن القروض نتيجة للوقت» والثاني هو أن انخفاض معدل 
الفائدة أدى إلى زيادة في المستهلكين. 

بالدمسبة للعامل الأول, تحسنت ثقة المسئولين عن القروض» 
فقد استخدموا الأدلة التي تتضمن سياسات إقراض العمسلای 
واكتسبوا المعرفة والخبرة عن طريق التجربة والخطأء لذلك تم تقدير 
مقدار هذا العامل من خلال مدخلات مجموعة من الخبراء الداخليين 
بإدارة التسويق. وبالسبة للعامل الثاني» تم استخدام مصادر 
الصناعة لتقدير العلاقة بين الزيادة في القرض وانخفاض معدلات 
Bd‏ حيث أدى التقديران إلى نسبة محددة لحجم القرض. أما 


التحسن المتبقي فقد تم ربطه جنطة حوافز الموارد البشرية. 
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تتناسب هذه الطريقة في حالة سهولة تحديد العوامل الأخرى وتوافر 
الآلسيات المناسبة لحساب تأثيرها على التحسين» ففي بعض اخالات يصعب 
تقدير تأثير العرامل الأخرى كما يصعب أيضا تقدير تأثير مبادرة أو برنامج 
الموارد البشرية. 

إن هذه العملية يمكن الاعتماد عليها إلى حسد كبير في حالة توافر 
المصداقية في الطريقة المستخدمة في فصل تأثير العوامل الأخرى. 


Be 
Ce 


: استخدام الاستراتيجيات 
في وجرد عشر اسراتيجيات لفصل تأثير برامج الموارد البشرية» يصعب 
yh‏ الامستراتيجيات الأكشر ملاءمة لبرنامج بعينه. فبعض الاستزاتيجيات سهلة 
وغير مكلفة: والبعض الآخر تستغرق الكثير من الوقت ومرتفعة التكلفة. 
عند اتخاذ قرار الاختيار» هناك de god‏ من النقاط الواجب مراعاتها: 

ه جدوى الأسزاتيجية. 

ه درجة دقة الاستراتيجية. 

ه مصداقية الاستراتيجية بالنسبة للمجتمع المستهدف. 

ه التكلفة الحددة لتطبيق الاستزاتيجية. 

ه مقدار التقسيم في أنشطة العمل العادية عند تطبيق الاستراتيجية. 

ه الوقت المطلوب من المشارك والعاملين والإدارة لتحقيق النجاح 


للاسزاتيجية. 
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مسن الضروري مراعاة استخدام استراتيجيات أو مصادر متعددة للبيانات 
فمصدرين أفضل دائما من مصدر واحد. وعند استخدام مصادر متعددة فمن 
المفضسل استخدام إحدى الطرق المتحفظة لتجميع المدخلات» فهذا المدخل عادة ما 
يكون مقبولا» كما يجب تزويد الفئات المستهدفة» بصورة دائمة» بإايضاحات 
وتفسيرات للعملية والعوامل الوصفية التي تتضمنها. 

إن المصادر المتعددة تسمح للمنظمة بتجربة استراتيجيات مختلفة وبناء الثقة 
في اسستراتيجية معينة. فعلى سبيل المغال» إذا كانست الإدارة ت pF‏ على Abs‏ 
تقديرات المشاركين؛ من الممكن المزج بين طريقتي مجموعة الرقابة وبين تقديرات 
المشاركين للتأكد من دقة عملية التقدير. 


بالنسبة للعائد على الاستغمار من مبادرات الموارد البشرية» ليس من النادر 
أن تكون كبيرة جداء حتى عندما يختصص جزء من التحسين للعوامل الأخرى» فإن 
الأرقام تظل مؤثرة في العديد من المواقف. 

من الضروري أن يفهم الأفراد المستهدفون أنه على الرغم من بذل الجهد 
لفصل التأثير» سيظل هناك عدد غير دقيق وقد يتضمن خطأء فهو ثل أفضل تقدير 
للتأثير في ظل القيود والظروف والموارد المتاحة. وعلى الرغم من كل ذلك» 
سوف يظل هذا التقدير أكفر دقة من أنواع التحليل الأخرى المستخدمة» بصررة 
منتظمة, في وظائف أخرى داحل المنظمة. ١‏ 
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الفصل السادس 
تعويل البيانات إلى قيم مالية 


عادة ما تنتهي دراسات التأثير بجدولة لستائج العمل أي المستوى الرابع 
للتقييم, وني هذه AI ll‏ يعتبر البرنامج ناجحا إذا أدى إلى تحسينات مثل تعزيز 
اجودق أو esl‏ نسبة التغيب› أو تحسن درجة رضاء العملاء. وعلى الرغم من 
أهمية هذه الستائج» مسن المفيد مقارنة القسيم المالية للنتائج مع تكلفة برنامج الموارد 
البشرية. حيث أن هذا التقييم هو المستوى النهائي في نظام التقييم الخماسي الذي 
تناو obit‏ فى الفصل الأول. 

يوضح هذا الفصل كيف أن المنظمات الرائدة تتحرك إلى ما وراء جدولة 
نتائج العمل لتقوم بتحويل البيانات إلى قيم مالية» وهي الخطوة المحامة والضرورية 
لحساب العائد على الاستثمار (المستوى الخامس). 








أولا: بعض القضايا الأساسية 
١‏ تصنيف وفرز البيانات الثابتة والمتفيرة 
بعد تجميع بيانات الأداء تجد بعض المنظمات أنه من المفيد تقسيم هذه 

البيانات إلى "بيانات ثابتة "Hard Data‏ و GUL‏ متغيرة "Soft Data‏ كما 
أشرنا إليها من قبل في الفصل الرابع. قدل البيانات الثابتة المقاييس التقليدية 
للأداء التنظيمى حيث تتصف بأنها بيانات موضوعية يسهل قياسها 
وتحويلها إلى قيم مالية» وغالبا ما مغل مجصوعة من المقاييس الشائعة التي 
تتصف بدرجة عالية من المصداقية لدى الإدارة» كما أنها متاحة في كافة 
ar‏ المنظمات. 
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od‏ السيانات الثابتة في مخرجات وجودة وتكلفة ووقت العمليات 
المرابطة بالعملء وبالتالي فكل إدارة أو وحدة تقريبا سوف يكون لديها 
مقاييس أداء السيانات det‏ فعلى سبيل المغال» في المكاتب اللمكومية التي 
توافق على طلبات تأشيرات العمل في إحدى الدول الأجنبية سوف تتوافر 
هذه المقاييس الأربعة بين المقياس الكلي للأداء: عدد الطلبات المستوفاة 
(المخرجات))» الوقت الذي تسستغرقه لامستيفاء الطلب والموافقة عليه 
(اللوقت)» تكلفة استيفاء كل طلب (التكلفة)» عدد الأخطاء في الطلبات 
المستوفاة (الجودة). UL‏ من الضروري ربط برامج الموارد البشرية 
للعاملين في هذا المكتب بواحد أو أكثر من مقاييس البيانات الثابتة. 

نظرا لوجود العديد من برامج الموارد البشرية المصممة للتأثير في 
العناصر المتغيرة لابد من توافر البيانات المتغيرة في عملية التقيبم فعادة ما 
تكون هذه البيانات وصفية تركز على السلوك ويصعب أحيانا قياسهاء 
ويصعب دائماء تقريباء تحويلها إلى قيم مالية. 

عند مقارنة البيانات الثابتة مع البيانات المتغيرة» سنجد أن البيانات 
المتغيرة عادة ما تكون أقل مصداقية في قياس الأداءء Say‏ تجميعها في شات 
عديدة كما أشرنا من قبل في الفصل الرابع. 
الخطوات العامة لتحويل البيانات 

قسبل وصسف اسزاتيجيات تحويل البيانات القابستة والمتغيرة إلى 
قيم مالسية» سوف نقسوم بتلخسيص الخطوات العامة المستخدمة في 
تحويل البيانات في كلل امسازاتيجية» وهي الخطوات التي يجب اتباعها 
عند القيام بعملية التحويل. 


YAS 
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1١‏ ركز على وحدة القيياس: 
حدد أولاً وحدة التحسينء فبالدسبة لبيانات المفرجات تعر ١ا‏ 
رحدة القياس هي المادة المستجة؛ أو الخدمة المقدمة, أو الصفقة 0 
امحققة. بالنسبة لمقاييس الوقت فهي متدوعة» وتتضمن بنودا مثل 
اللوقت المطلرب لاستكمال مشروع صاء ووقت الدورة» ووقت 
الامستجابة للعميل. وبالنسسبة لمقياس الصودة قد تكون الوحدة هي 

خطأ أو رفض أوعيب. 





أما بالنسسبة لمقاييس البيانات المتغيرة فمتنوعة فقد تتضمن 





وحدة التحسين to‏ مثل شكوى أو حالة تغيب واحدة: أو تغير في 0 
رضاء العميل بنقطة واحدة. 

82 

0 قيمة لكل وحدة:‎ ace ١ 
he 

ضع قيمة للوحدة احددة في الخطرة الأولى. العملية ليست 0 

صعبة بالنسسبة قایس الإنتاج والجودة والوقت والعكلفة, فمعظم 
المنظمات لديهما سجلات أو تقارير تتم تتضمن قيمة البنود مثل وحدة 
واحدة من الإنتاج أ أو تكلفة الوحدة المعيبة. أما بالنسبة للبيانات 


المتغيرة فالأمر أ pS‏ صعوبة نتيجة لصعوبة تقدير تكلفة وحدة 





53 51 أو Af‏ كرى أو || تغير 3 ااه الموظسف. لذلك 1 i‏ 
فالامسزاتيجيات العشر التي سنتعرض ها في هذا الفصل ستوفر لنا 
سلسلة من الأساليب التي تقوم بعملية التحويل 


في حالة تواضر أكثر من قيمة و واحدة يجب استخدام إما القيمة 
الأكثر مصداقية أو القيمة الأقل مصداقية والأكثر تحفظا. 
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١‏ احسب التفير في بيانات الأداء: 


احسسب التغير في بيانات المخرجات بعد فصل تأثيرات برنامج 
الموارد البثسرية عن المؤثرات as PY‏ فهذا التغير هو التحسن في 
الأداى مقاسا في صورة بيانات ثابتة أو متغيرة: والمرتبط مباشرة بأحد 
برامج الموارد البشرية. قد.تمثل هذه القيمة التحسن في الأداء بالنسبة 
لأحد الأفراد أو المجموعات أو مجمرعات متعددة من المشا AS‏ 


١‏ حدد القيمة السنوية للتقيير: 
حدد القيمة السسوية للوصول ؛ إن Sle!‏ التغيير في بيانات 
الأداء لسسنة واحدة. تقد أصبح هذا الإجراء مدخلا قياسيا في العديد 
من المنظمات التي ترغب في الوصول إلى الفوائد الجمالية لأحسد 
برامج الموارد البشرية. وعلى الرغم من أن الفوائد قد لا تكون 
حققة بالمستورى نفسه للسنة بأكملهاء إلا أن بعض البراميج سوب 
تستمر في تحقيق الفوائد لأكثر من سنة واحدة. 
١‏ احسب القيمة الإحمالية للتحسين: 
حدد إجمالي قيمة التحسين بضرب التغير السنوي للأداء في 
قيمة الوحدة بالنسبة مجموعة كاملة. فعلى سبيل SEM‏ إذا تم تقييم 
مجمرعة واحصدة من المشاركين لأحد البرامج, فإن القيمة الإجمالية 
سوف تتضسمن إجالى التحسسين coal‏ المشار كين في اجمسوعة 
ساس واه اللا 


الي aes‏ القيمة عن طريق المعادلة الخاصة بالعائد على الا 
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ثانيا: استراتيجيات تعويل البيانات إلى قيم مالية 


دعمنا نستعرض أحد الأمثلة التي توضح عملية الخطوات الخمس لتحويل 
السيانات إلى قيم مالية. في أحد المصانع تم تصميم وتطبيق برنامج لخفض نسبة 
الشكاوى بعد أن كشفت عملية تحديد الاحتياجات عن قصور التنسيق بين 
الإدارة العليا والمسستويات الإدارية Lc‏ تسبب في زيادة الشكارى 
والتظلمات. لذلك تم اختيار العدد الفعلي للشكاوى التي تهت معاجتها في 
الخطوة الثانية كمقياس للمخرجات. 


يوضح الجدول رقم (1/5) الخطوات المتبعة لتخصيص قيمة مالية للبيانات 
مقدارها 45٠٠9‏ 08) دولارا بالنسبة للتأثير الإجمالي للبرنامج. 


هناك عشر استراتيجيات متاحة لتحويل البيانات إلى قيم 
مالسية› بعضها يتناسب مع نوع محدد أو فئة معينة من البيانات» بينما 
يمكسن استخدام البعض الآخر فعليا مع أي نوع مسن البيانات» 
والتحدي الحقيقي الذي يواجه أفراد الموارد البشرية هو قدرتهم على 


اختيار استراتيجية معينة تتوافق مع نوعية البيانات والموقف المطروح. 





موف نبدأً الآن في عرض الاسزاتيجيات العشر بداية بثلات استراتيجيات 
تتوافق مع البيانات الثابتة» وبعدها سوف نناقش سبع استراتيجيات مرتبة وفقا لدرجة 
دقتها ومصداقيتها في تحويل البيانات المتغيرة إلى قيم مالية. 


it PE 
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الجدول رقم (0/5: مثال لتوضيح خطوات تعويل البيانات إلى قيم مالية 
الموقف المطروح: برنامج خفض نسبة الشكاوى في أحد المصائع 
خطوة ly‏ ركز على وحدة التعسين 
كانت وحدة التحسين المختارة هي شكوى واحدة تم الوصول إليها في 
الخطوة الثانية في عملية معاجة الشكارى ذات الخطوات الأريع. 











خطوة )1( حدد قيمة كل وحدة 
باستخدام الخبراء الداخليين وأعضاء علاقات العمل؛ تم تقدير تكلفة 
الشكوى العادية بمبلغ )0 )56٠‏ دولارا مع مراعاة الوقت والتكلفة | 


المباشرة. 
باشر 





خطوة 5. احسب التغير في بيانات الأداء 

a‏ بعد الانتهاء من البرنامج بستة شهورء انخفض إجمالي الشكاوى إلى عشرة 
0 شكاوى شهريا. قرر المشرفون أن سبعة من الشكاوى العشرة ارتبطت 
بالبرنامج (تم استخدام تقديرات المشرفون لفصل تأثيرات برنامج الموارد 
1 البشرية). 

1 خطوة ری حدد مقدارا سنويا للتفيير 

باستخدام القيمة المقررة في الخطوة السابقة (سبعة شكاوى كل شهر) 
يصبح مقدار التحسن السنوي أربعة وثمانون شكوى (AS)‏ 

خطوة ره احسب القيمة السنوية للتحسين 


القيمة السنوية = 86٠ × ۸٤‏ دولارا = 5٠9‏ دولارا 
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ثانثا: تعويل بيانات المغرجات إلى قيم مانية 

عندما يؤدي أحد برامج مج الموارد البشرية إلى إحداث تغيير في caller alt‏ 
فإن قيمة هذه الزيادة بمكن تحديدها عادة مسن خلال السجلات اخاسبية أو 
التشغيلية للمنظمة, فالنسبة للمنظمات التي تعمل على أساس الربح, عادة ما تمل 
هذه القيمة هامش الربح للموحدة الإضافية مسن المسعج أو الخدمة المقدمة. by‏ 
المنظمات التي تعمل على أساس الأداء عادة ما تتعكس هذه القيمة في صورة 
الوفو رات الم زاكمة عند تحقية ق وحدة إضسافية من المخسر جات مقابل متطلبات 
المدخلات نفسها, 

إن المعادلات والحسابات المستخدمة في قياس هذه المسساهمة تعدمد على 
المنظمة ومسجلاتهاء فمعظم المنظمات لديها هذا النوع من البيانات المتعلق بمراقبة 
الأداء ررضسع الأهداف. وغالبا ما يسستخحدم المديرون أسلوب ليل الساسية 
وقوائم التكاليف في تحديد القيمة المصاحبة بالتغيرات في المخرجات؛ فاذا كانت 
البيانات غير متاحة؛ يجب على أفراد الموارد البشرية المبادرة بوضع القيم المناسبة. 


کان من الضروري 


في إحدى اخالات التي 2 تمت بأحد الببوك التجاريةء أدى تنفيذ 


أحد البرامج للمسئرلين عن قروض العملاء إلى زيادة إضافية في 


مقسدار القرض (المخرجات). ولقياس العائد على الاستثمار في 
البرنامج: كان من الضروري حساب قيمة قرض واحد (المسا 
في الربح): وهو ما تم الوصول إليه بسهولة من سجلات البنك. 
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كما هو موضح في الجدول رقم (5/؟)): تضمنت الحسابات العديد من 


العناصرء حيث كانت الخطرة الأولى هي تحديد العائد من سجلات البنك ثم تم 
توزيع المتومسط بين تكلفة التمويل والعائد على القرض» حيث تمكن البنك من 
الخصول على التمويل من المودعين بمتوسط (8,2/). عا في ذلك تكلفة تشغيل 
الفسروع» مع مراعاة ضرورة خحصم قيمة التكاليف المباشرة للقرض من هذا الفرق 
والتي بلغت AY)‏ /) من قيمة القرض لتغطية مرتبات العاملين المشاركين مباشرة 


في عمليات القروض وتكلفة الإعلان عن هذه القروضء وأيضا خصم )/١,51(‏ 


لتغطية المصروفات غير المباشرة للأنشطة المؤسسية الأخرى. أما النسبة المتبقية من 


قيمة القرض AT)‏ 1( فكانت BF‏ هامش ربح البك من القرض. 


الجدول رقم 2/57 : تيل ربحية القرص 











عناصر الريح قيمة الوحدة 
متوسط قيمة القرض 0 دولار 
متوسط عائد القرض 74,۷0 
متوسط تكافة العمويل (متضمنة تكاليف الفررع) 0 





التكاليف المباشرة 














المصروفات ii‏ سسية غير المباشرة LANA‏ | 
ple‏ الريج لكل قرض A‏ 
ت | 
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رابعا: حساب تكلفة الجودة 


تغل do at!‏ قضية حيوية وهامة» وتعتبر تكلفتها مقياسا شديد الأهمية في 
معظم المنشآت الصناعية والخدصية» ونسيجة لنركيز معظم برامج الموارد البشرية 
على تحسين الجودة, يجب على أفراد المرارد البشرية وضع قيمة للتحسين في 
مقاييس محسددة للجودة, الأمر الذي يعتبر سهلا بالنسبة لبعض المقاييس» فعلى 
سبيل المثال إذا تم قياس الجودة عن طريق معدل الوحدات المعيبة» تكون قيمة 
التحسين متمثلة في تكلفة إصلاح أو استبدال المنعج. 

إن الستكلفة الأكثر وضصوحا والستي تعكس مستوى الجسودة السرديئة 
Joes‏ في الفقد أو العيوب الناتجة عسن الأخحطاء مغل المستجات العيبة والمواد 
الخام ABLE!‏ فجميعها تستج من الجحودة الرديئة. وجميعها يتم ترجته مباشرة 
إلى قسيم مالية. فعلى سسبيل المثال؛ في مواقع الإنستاج» تتمثل تكلفسة المستج 
المعيب في إجمالي التكلفة الحددة في وقست وقوع الخطاء مطروحا منها قيمة 
التعويض الذي يتكلفه إصلاح هذا الخطاً. 

من الممكسن أن تسؤدي الأخطاء البسيطة أو الجسيمة إلى تكسبد 

تكاليف باهظة نتيجة لتكرار العمل, وهو غالبا ما يحدث عند تسليم PU‏ 

للعسيل ثم إعادته مرة أخرى للإصلاح, وبالتالي سيتم تعمل التكاليف 

المباشسرة وتكاسيف العملة. وقد تبلغ في بعض المنظمات أكثر من C/N)‏ من 

تكاليف التشفيل. 

في أحد برامج الموارد البشرية المنفذة لحل المشكلات وبناء الفريق لمسثولي 
التوزيع Gel‏ شركات البتزول» حيث كانت هناك مشكلة في عدم قدرة 
شاحنات Sy fell‏ من تفريغ الحمولة بالكامل في حطات الخدمةء وبالتالي تعود 
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الشاحنة للشركة لإصلاح المضخة الخاصة بهاء ثم تعود مرة أخرى لاستكمال 
التضريغ بمحطة الخدمة. تم حساب متوسط التكلفة عن طريق جدولة تكلفة عينة 
من عمليات التفريغ الفعلية» فتبين أن عناصر التكلفة تتضمن وقت سائق الشاحنة 
وتكلفة الشساحنة وتكلفسة اسستخدام مركز الصيانة بالشركة وقيمة تقديرية 
للتكاليف الإدارية. 


مسن أكثر العناصر المكلفة نتسيجة للجودة الرديئة هي عدم 
رضاء العميل» ففي بعض OYE‏ قد تؤدي الأخطاء الجسيمة إلى 
فقد العميل وتوقف التعامل معه نهائياء فعدم الرضاء من الأمور التي 
يصعب تحديدها كمياء وقد يكون من المستحيل الوصول إلى قيمة 


date‏ له من خلال الطرق المباشرة» لذلك عادة ما يكون خبراء 
المسيعات والتسسويق ومديرو الجودة هم أفضل المصادر التي يكن عن 
طريقها قياس تأثير عدم الرضاء. 





خامسا: تعويل وقت العامدين إلى قيم مالية 

يعتبر تقليل وقت العاملين من الأهداف الشائعة لبرامج الموارد البشرية» ففي 
بيئة العمل الججماعي» قد يساعد البرنامج على قيام الفريق بأدا ء المهام الموكلة إليهم 
في وقت أقل أو بعدد أقل من الأفراد: وعلى المستوى الفردي» يتم تصميم مختبرات 
إدارة الوقت بهدف مساعدة المستويات القيادية والإشرافية على تقليل وقت أداء 
الأعمال اليوميةء لذلك تعتبر قيمة التوفير في الوقت أحد المقاييس الهامة المؤثرة في 
نجاح البرنامج وعادة ما تكون عملية التحويل إلى قيمة مالية سلة نسبيا. 
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at‏ أكشر وفورات الوقت من تخفيض تكلفة العمالة في أداء العمل حيث 
يتم حساب ذلك بضرب عده الساعات التي تم توفيرها في تكلفة العمالة في 
الساعة الراحدة. فعلى سبيل المثال: بعد الانتهاء من أحد برامج إدارة الوقت قام 
المشاركرن بتقدير متوسط ما يوفره كل مشارك من وقت عا يساوي (Vt)‏ دقيقة 
يرميا أي ما يعادل (5 "١,7‏ دولارا) يومياء أو (۰ ٠‏ 8/ درلارا) سنوياء اعتمادا 
على متوسط الراتب بالإضافة إلى المزايا لكل مشارك. 

من الممكن الاكتفاء بمتوسط الأجر مع نسبة تضاف للمزايا عند إجراء 

معظم احسابات» مع ملاحظة أن وقت العامل قد يساوي أكثر من ذلك we‏ 
فعلى سبيل المثال» هناك تكلفة إضافية تعمثل في تكلفة امخافظة على العامل مغل 
OLS‏ عمله والأثاث ably‏ وأجهزة الكمبيوتر والسكرتارية والمصروفات غير 
المباشرة الأخرى» رجميعها عکن ن إضافته مع تود سط تكلفة العمالة. لذللك قد 
يؤدي متوسط الأجر إل at Sata‏ افق : وبالتالي فمن المفضل استخدام 
المدخل المتحفظ الذي يركز على الراتب والمزايا. 

بالإضافة إلى تكلفة العمالة في الساعة الواحدة هناك مزايا وفوائد أخرى 
بمكن تحقيقها نتيجة للوفورات في الوقت مغل تقديم خدمة أفضل» وتجنب غرامات 
التأخمير وخملق الفرص الإضافية للربح. 

هنا لابد مسن الإشارة إلى أن الاستفادة من وفورات الوقت لن تتحقق إلا 
بنرجة هذا الوقت المتوفر إلى الخفاض في التكلفة أو زيادة في الربح: an‏ لن 
تتحقق الاستفادة من ine‏ الموارد البشرية عن إدارة وقت المديرين إلا عندما 


يستخدم ام لمديرون هذا الوقت بطريقة فعالة. 


ی 
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سادسا: التكاليف التاريخية 

أحيانا ما تتضمن السجلات التاريخية قيمة أحد المقاييس التي تعكس تكلفة 
)3 قيمة) إحدى وحدات التحسين» وبالتالي تتضمن هذه الاسزاتيجية تحديد 
المسجلات المناسبة وجدولة مكونات التكلفة الفعلية بالنسبة للبند المطروح 
للبحث. clad‏ سبيل SN‏ قامست إحدى شركات الإنشاءات بتطبيق برنامج 
سسس السسلامة بهسدف تحسين أداء السلامة في المواقع الأمر الذي أدى إلى تحسين 
العديد من مقاييس الأداء المرتبطة بالسلامة. وبفحص سجلات الشركة باستخدام 
بيانات سنة واحدة تمكن أفراد الموارد البشرية من حساب متوسط التكلفة لكل 
مقياس من مقاييس السلامة. 

عادة ما تكون البيانات التارغنية متوافرة بالنسبة لمعظم البيانات الثابتة: 


ولسوء Bel‏ لا ينطبق ذللكث على البيانات المتغيرة. لذلك هناك مجموعة أخرى من 
lend ae!‏ التي يجب الاستعانة بها لتحويل البيانات المتغيرة إلى قيم مالية. 


سابعا: مدخلات الشبراء الغارجيين والداخليين 
عند تحويل عناصر البيانات المتغيرة إلى قيم مالية من المفيد الأخذ في الاعتبار 
استخدام مدخلات من هؤلاء الخبراء في العمليات التي تتأثر بمبادرة أو برنامج 
الموارد البشرية» حيث يقوم الخبراء الداخليون بتوفير تكلفة (أو قيمة) وحدة 
واحدة من التحسين. 
ة إلى مجموعة الإدارة غالبا ما 
د جيدة ile pleat)‏ ور plist‏ عب ن يكونوا على دراية تامة 
بالعمليات ولديهم الأستعداد لتقديم eo‏ راتهم في هذا امجال. لذلاب عند الاستعانة 


إن هؤلاء الأفراد ذوي الخبرة والمعرفة بالإضافة 
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بهم؛ من المفضل شرح الصورة الكاملة عن المطلوب منهم, والتأكيد على ضرورة 
توخي الدقة والتحديد في تقديراتهم» فمعظم الخبراء لديهم أسلوبهم وطريقتهم 
الخاصة في تحديد هذه القيمة. فعلى سبيل المثال» في أحد المصانع, تم تنفيذ برنامج 
"سناء الفريق” بهدف خفض عدد الشكاوى المسجلة في الخطوة الثانية (هي الخطوة 
التي يتم فيها تسجيل الشكوى كتابة وتصبح أحد بنود البيانات المتغيرة القابلة 
للقياس). 


لم يكن لدى المصنع أية مسجلات عن إجمالي تكلفة الشكاوىء وبالتالي لم 
تكسن هناك أية بيانات عن الوقت اللازم لعالجة الشكوى. WAS‏ كان من 
الضروري الاستعانة بتقدير أحد الخبراء الذين تفق بهم الإدارة العليا ولديه معرفة 
تامسة بعملية الشكوى» حيث اعتمد في تقديره على متوسط الاستقرار الذي BE‏ 
عسندما انتهت الشسكوى» والتكاليف المباشرة المرتبطة بالثسكوى مغل التحكيم 
ورسوم التقاضي والطباعة والبحث: والقيمة التقديرية للإشراف وأحد العوامل 
المتعلقة باغخفاض الروح المعنوية. على الرغم من عدم دقة هذا التقدير الداخلي إلا 
أنه كان مناسبا لأغراض هذا التحليل ونال قبول الإدارة العليا. 

في حالة عدم توافر الخبراء الداخليين, يمكن الاستعانة بالخبراء الخارجيين 
الذين يجسب اختيارهم بدقة ووفقا خبرتهم بالنسبة لوحدة القياس. ولحسن CARN‏ 
هناك العديد من الخبراء المتوافرين والذين يعملون مباشرة في جال المقاييس الحامة 
مغل اتجاهات العاملين ورضاء العملاء والتغيب والشكاوى والتظلمات» وغالبا ما 
يكوت لديهم الاستعداد لإعطاء تقديراتهم عن تكلفة gh‏ قيمة) هذه البنود. إن 
تقديرات هؤلاء الخبراء عادة ما تتصف بالدقة والمصداقية نظرا لارتباط تلك 
التقديرات بسمعتهم ومكانتهم. 
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ثامنا: القيم الناتجة من قواعد البيانات الخارجية 

قد يكون من المناسب» بالنسبة لبعض البيانات المتغيرة» استخدام تقديرات 
التكلفة (القيمة) لوحدة واحدة اعتمادا على دراسات الوحدات الأخرى, فهذه 
الامستزاتيجية تستحكم في قواعد البسيانات الخارجية التي تتضمن الدراسات 
والبحرث التي تركز على تكلفة بنود البيانات. ولحسن الحظ هناك العديد من 
قواعد البيانات التي تتضمن دراسات التكلفة المتعلقة ببنود متنوعة للبيانات 
المتعلقة ببرامج الموارد البشرية حيث تتوافر في مجالات تكلفة دوران العمالة 
والتغيب والتظلمات والحوادث ورضاء العملاء. وعلى الرغم من كل ذلك فإن 
الصعوبة تكمن في إيجاد قاعدة البيانات المتضمنة للدراسات والبحوث المرتبطة 
بموقف مشابه للبرنامج المطروح للتقييم ففي المواقف المثالية» من المتوقع أن تأتي 
هذه البيانات من موقف مشابه في الصناعة نفسهاء ولكن الأمر ليس بالسهولة التي 
sigh ors‏ ولكنه دائما ما يكون مستحيلاء إلا أنه أحيانا ما تكفى البيانات المتعلقة 
بالصناعات أو المنظمات بأكملهاء مع مراعاة بعض التعديلات اللازمة لكي Bs‏ 
مع الصناعة التي نعمل فيها. 


تم تصميم أحد برامج الموارد البشرية لتخفيض معدل دوران 
العمالة لمديري الفروع بأحد شركات الخندمات. وحتى يتم 
استكمال التقييم وحساب Li‏ على الاستثمار: كان مسن 
الضروري تحديد تكلفة دوران العمالة التي تطلب تحديدها داخلياء 


تحديد تكاليف عديدة Le‏ في ذلك تكلفة التعيين واستيفاء عمليات 
التوظيف والتهيغة وتدريب المديرين الجدد واغخفاض الإنتاجية أثناء 
عملية تدريب المديرين الجدد ومشكلات الجودة وصعوبات جدولة 
الأعمال ومشكلات رضاء العملاء. 
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هذا بالإضافة إلى التكاليف الإضافية التي تضمنت 8 المدير 
الإقليمي ١‏ الذي يقضيه في قضايا دورات العمالة. من الواضح أن هذه 
التكاليف ها أهميتها وقد لا يجد مديرو الموارد البشرية ae‏ الكاني 
CL‏ تكلفة دوران العمالة خاصة إذا كان مطلوبا بالنسبة لحدث 


3 ial 3 E E st 
وأحد مرة واحدة مثل تقييم أحد البرامج التدريبية.‎ 


في هذا Jel‏ حددت الدراسات الصناعة الممائلة القيمة عا 
يعادل (1,8) مترسط المرتبات السنوية للعاملين» لذلك, فضلت 


الإدارة استخدام المدخل المتحفظ وقامست بتعديل القيمة لتصبح 
مساوية لمتوسط المرتبات السنوية الأساسية لمديري الفرع. 





تاسعا: تقديرات المشارك 


في بعض المواقف» يقسوم المشاركون في البرنامج بتقدير قيمة تحسن البيانات 


المتغيرة. حصيث تتناسسب هذه الاسر اتيجية عندما يستطيع eds ١‏ 5 


(أو قيمة) الوحدة من المقياس المحسن عن طريق تطبيق برنامج الموارد البشرية» مع 
مراعاة أن يتلقى هؤلاء المشاركين تعليمات واضحة مصحوبة بأمثلة عن نوع 


کون تقدير تكلفة 


المعلومات المطلوبة منهم. إن فائدة هذا المدخل تعتمد على أن الأفراد الذين 

يعملون عن قرب من التحسينات غالبا ما pare)‏ تقدير قيمة هذا التحسين بدقة 
بهسدف خفض معدل تضيب العاملين في رحدات عملهم: ثم تصسميم 

وتطبسيق برنامج تدريي يتضين إحداث التغسيير في السياسات والإجراءات 


co :‏ )20 قات 
جموعة من المشرفين. 
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لحساب العائد على الاستثمار للبرنامج كان من الضروري تحديد متوسط 
قيمة وحدة واحدة مسن وحدات التغيب في الشركة؛ وكما هو الحال في معظم 
المنظمات» لم تكن السجلات التارينية المتعلقة بتكلفة التغيب متوافرة: بالإضافة إلى 
عسدم توافر الخبراء وقلة الدراسات الخارجية المتعلقة بهذه الصناعة. لذلكء قام 
المشرفرن (المشاركون في البرنامج) بتقدير تكلفة وحدة التغيب» وفي مقابلة مع 
الجمسرعة» تم تكليف كل مشارك بتذكر آخر حالة تغيب قام بها أحد المرؤوسين 
بصورة مفاجئة, ووصف ماهر ضروري لتعريض هذا التغيب. 

ونظرا لاختلاف تأثير كل حالة من حالات التغيب من مرؤوس لآخر داخل 
رحدة العمل نفسهاء استمعت اجمرعة لكافة التفسيرات التي تم عرضها. وبعد 
التعليق على ما يجب القيام به عندما يتغيب المرؤوس» قام كل مشرف بإعطاء 
تقدیراته» وصع التشسجيع والتحفيز عادة ما يحدد كل منهم قيمة مالية) يتم بعدها 
حساب هتو سسط اجموعة وتكرن النسيحة الخصول على LAS‏ وجدة التغيب 
لاستخدامها في تقييم برنامج الموارد البشرية المطبق. ley‏ الرغم من أن هذه 
الستكلفة تقديرية إلا أنها تعتبر أكثر دقة من بيانات الدراسات الخارجية أو 
الحسابات المعتمدة على استخدام السجلات الداخلية أو تقديرات col ye‏ ونتيجة 
oy‏ هذه التقديرات تأتي من المشرفين الذين يتعاملون مع هذه القضية يومياء فعادة 


ما تكون مقبولة من الإدارة العليا. 


عاشرا: تقديرات المشرف 
في بعض المراقشف لا يستطيع المشساركون تحديد قيمة للتحسين: فقد يكرن 
عملهم مسستبعدا مسن مخرجات العملية وبالتالی ا wg‏ إعطاء تقديرات دقيقة, 


وني هذه AI‏ قد يكرن قادة الفرق أو المشرفون أو المديرون قادرين على تقدير 





| 
i 
1 
1 
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تكلفة التحسين. وبالتالي يمكن تكليفهم بتحديد قيمة لوحدة التحسن المرتبط 
بالبرنامج. فعلى سبيل المثال» تم تطبيق برنامج تدريي لممثلي خدمة العملاء بهدف 
تقليل شكاوى العصلاء؛ على الرغم من انخفاض شكاوى العملاء نتيجة لتطبيق 
المهسارات والمعارف المكتسبة من البرنامج كانت هناك حاجة لتحديد قيمة شكوى 
واحدة لتحديد قيمة التحسين. 

وعلى الرغم من معرفة ممثلى خدمة العملاء ببعض القضايا المتعلقة بشكارى 
العملا إلا أنهم كانوا غير قادرين على معرفة التأثير الكلي» وبالتالي als‏ 
مشرفوهم بتحديد القيمة. 

في مواقف أخرىء تم تكليف المشرفين بمراجعة تقديرات المشاركين والموافقة 
علسيها. etd and‏ برنامج تدريى للمديرين ياحدى شر کات الشسحن»› ald‏ 
المشاركون بتقدير قيمة التحسينات المرتبطة مباشرة بمشاركتهم في البرنامج 
وامستخخدامهم للعملية الجديدة؛ وبعد ذلك قام مديروهم ممراجعة تلك التقديرات 
والعملية التى استخدمها المشاركون للوصول إلى هذه التقديرات. 


حادي عشر: تقديرات الإدارة العليا 

في المواقف التى تكون فيها عملية حساب القيمة بالغة الصعوبة أو التي لا 
يتوافر فيها مصادر Se‏ الاعتماد عليها في التقديرء تقوم الإدارة العليا بتقدير قيمة 
البيانات» حيث يكلفون بتحديد قيمة للتحسين من وجهة نظرهم. فعلى سبيل 
المثال» قامست إحدى المستشفيات OY gles‏ عديدة لتحسين درجة رضاء العملاء 
عن طريق جصوعة من مبادرات الموارد البشرية التي تضصمنت pe‏ السياسة 
الداخلية ال مرتبطة عصايير الأداء os‏ خلال تنفيد برنامج تدريي لجميع العاملين 
بهدف تحسين خدمة العملاء وبالتالى تحسين رضاء العملاء الخارجيين. 


Weg 
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لمتحديد قيمة البرنامج» كان من الضروري تحديد قيمة وحدة التحسين» 
ونسيجة للاهتمام الشديد للمديرين بعحقيق هذا التحسين, تم تكليفهم بتسجيل 
آرائهم بالنسبة لقيمة وحدة واحدة. وني أحد الاجتماعات الدورية قام كل مدير 
مسن الإدارة العلسيا بالإضافة إلى مدير المستشفى بوصف الفوائد التي ستعود على 
المستشفى بشحسين رضاء العملاء. 

بعد المناقشة» تم تكليف كل فرد بتقدير القيمة المالية MAS!‏ عند حدوث 
التحسسن. وعلى الرغم من إحجام بعض المشار كين عن إعطاء المعلومات المطلوبة 
yy‏ أنهم بقليل من التشجيع والتحفيز, قاموا بتسجيل تقديراتهم وبعدها تم حساب 
المتومسط الذي أدى بدوره إلى حساب قيمة وحدة التحسين التي تم استخدامها في 
حساب الفائدة من البرنامج. 


ثاني عشر: تقديرات أفراد المواره البشرية 

الاسسراتيجية الأخيرة الممستخدمة في تحويل البيانات إلى قيم مالية هي 
الاستعانة بتقديرات أفراد الموارد البشريةء فباستخدام كافة المعلومات والخبرات 
cdo tall‏ يستطيع أفراد الموارد البشرية تقدير القيم المطلوية. 

قامت إحدى شركات البتزول العالمية بتصميم أحد البرامج التدريبية خفض 
معدل التغنيب وبعض المشكلات الأخرى بين الموزعين. قام أفراد الموارد البشرية 
بتقدير قيمة حالة التغيب بمبلغ (» ٠‏ دولاراء تم استخخدامها في حساب وفورات 
انخفاض معدل التغيب بعد تطبيق البرنامج. 

على الرغم من قدرة أفراد الموارد البشرية على إعطاء تقديرات دقيقة, إلا 
أن هذا المدخل قد يكون متحيزا في نتائجه: وبالتالي يجب عده.باستخدامه إلا في 
حالة عدم توافر المداخل الأخرى. 
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ثالث عشر: اختيار الاستراتيجية المناسبية 


في ظل وجرد العديد من الاستراتيجيات» يصبح التحدي الحقيقي هو اختيار 
من الإرشادات التي تساعد على الاختيار السليم: 


۲ اشتر الاسترانيجية المناسية لنوع البيانات 


هناك بعسض leet pA‏ المصممة خصيصا للبيانات الثابتة. 


Pe hee 


5 1 “4 a he 5 3 1 - . - i 
رأخرى مصممة للبيانات التغيرة: ربالتالي فرع البيانات هر الذي يفرض‎ 


الاستزاتيجية المستخدمة. 


۳ ابدأ بالاستراتيجيات SY)‏ دقة ثم الأقل 
تتناسسب Sle pe‏ الثلاث الأولى التي تنار aid‏ في بداية هذا 
الفصل مع البيانات cdg)‏ وبالتالي يجب استخدامها مع المقياس المناسباء 
أما الاسزاتيجيات السبع بداية من استراتيجية التكاليف التارجنية النالية 
هذه الاستراتيجيات فتسناسب مع البيانات المتغيرة؛ وقد حرصنا على 
عرضها وفقا لدرجة دقتها ومصداقيتهاء وعلى الرغم من اخختلاف درجات 
الدقة والمصداقية هذه الاسراتيجيات إلا أنه من الضروري مراعاة مدى 


ملاءمة وجدوى كل منها في كل موقف. 
۲ هند اختبار الاستراتيجية تعرف على مدى توافرها ودرجة صعويتها 


أحيانا ما يتأثر اختيار الاسنزاتيجية بمدى توافر مصدر معين للبيانات: 


5 


وأحيانا ما يتأثر الاختيار عدى صعربة التطبيق. 
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عند طلب التقديرات استخدم المعدر الأكثر معرفة واطلاعا على القضية المطروحة 
للتقييم. 


من الضروري أن یک os‏ مصدر المعلو مات در اية تامة بالعمليات 
والقضايا المتعلقة بقيمة ا 


استخدم Gli ful‏ متعددة لتعظيم الغاندة منها 

أحسيانا صا يفسيد استخدام أكشر من اسزاتيجية واحدة للحصول 
عاسى شيمة ibe)‏ فضي حالة ol‏ معسادر ستعددة: يجب استخدام 
أكثر مسن عدر a‏ لامستخدامها ا ك2 کشم مقار لس أو للحصول 
آراء odes‏ وهنا يجب إحداث Lise‏ ل بسين هده nee‏ 


باسستخخدام مصيار مناسسب للاخصيار es‏ اسستخدام Ladin‏ ل قسيمة" وصور 


المعيار المفضل j‏ نظرا لطبيعته المتحفظة. 


ey 


1 


Of 


/ قلل الوقت المطنوب لاختيار وتطبيق الاستراتيجية المناسبة 


كما هو الخال في العمليات الأخرى. من المهم تقليل وقت الاختيار 
إلى i‏ جحد مکن حتسی لذ يصح الوقت واد المرتبط بالعائسد على 
الأاسستنما رطويلا جسدا» فبعض 
Sea‏ اتيجيات مكب ن تطبسيقها في 


ee SF 





وعدم التحمس لاستكمال العملية 
Rey‏ 
الفصل السادس: تحويل البيانات إلى قيم مالية 


1 


15 





الاستثمار البشري 





رابع عشر: دقة ومصداقية البيانات 
1/16 مشكلة المصداقية The Credibility Problem‏ 
تف ض الاستراتيجيات المعروضة في هذا الفصل أن كل بند من بنود 
السيانات والمرتبطة ببرامج الموارد (Ay paca‏ يمكن تحويله إلى قيمة مالية. 
cles‏ السرغم من إمكانية وضع التقديرات باستخدام استزاتيجية واحدة أو 
أكثر, إلا أن عملية تحويل البيانات إلى قيم مالية قد تفقد مصداقيتها مع الفئة 
المستهدفة التي قد تشككك في استخدامها في التحليل. 


إن البيانات الوصصفية؛ ee‏ التغير في الررح المعسنوية للعاملين أو 
plat‏ عدد OLEH‏ بين العاملين: تسم بصعوبة تحويلها إلى قيم مالية؛ 
لذلك؛ فان السسؤال الرئيسي هنا هو: “هل هناك ثقة كاملة في هذه النتائج 
عند عرضها على الإدارة العليا؟”. 

إذا لم تجتاز العملية اختبار الثقة, لا يجب تحويل هذه البيانات إلى قيم 
مالية والاحتفاظ بها كمزايا عينية غير ملموسة. أما البيانات الأخرى» 
خاصة البيانات الثابتة, فمن الممكن استخدامها في حساب العائد على 


ا 
3 
١‏ 
1 
ا 
ا 
f‏ 
{ 


الاستثمار. 

إن دقة البيانات ومصداقية عملية التحويل تعتبر من الأمور الهامة 
وأحيانا ما يتجدب قادة الموارد البشرية تحويل البيانات لهذا السبب» 
ويفضلون الإعلات عن أنهم تمكنوا من خفض معدل التغيب من LY)‏ إلى 
)£ 1( سدون aj gist‏ وضع قيمة للتحسين. إنهم يفترضون أن كل فرد يتلقى 
المعلومات سوف يقوم بوضع قيمة لاخفاض معدل التغيب» ولسوء الحظ قد 


لا تكون الفئة المستهدفة على دراية تامة بتكلفة التغيب وعادة ما سيقومون 


۹۸ سس 
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ياعطاء قيمة أقل عن القيمة الفعلية للتحسين. ونتيجة لذلك» لابد من 
وجود بعض اتحاولات التي تحرص على إدراج هذا التحويل في تحليل العائد 
14 كيف تتأثر مصداقية البيانات 
عند تقديم بيانات العائد على الاستثمار مجموعة مختارة من الفثات 
المستهدفة, ستظهر أهمية المصداقية. 
سوف تؤثر العرامل التالية على درجة اقساع الفئة المستهدفة وثقتهم 
في البيانات: 
4 سمعة palace‏ البيانات: 
jee‏ المصدر الفعلى للبيانات القضية الأولى للمصداقية. ما 
مدى مصداقية الفرد أو المجموعة التي تقوم slash‏ البيانات؟..هل 
يفهمون الموضوع؟..هل هم على دراية تامة بالعمليات؟. إن الفئة 
المستهدفة dole‏ ما تضع ثقة أكبر في البيانات التي يتم جمعها من 
الأفراد الأكثر قربا من مصادر التحسين أو التغيير الفعلى. 


4 سمعة مصار اللدراسة : 


تحرص الفئات المستهدفة على التدقيق وإمعان التفكير في سمعة 
وشهرة الفرد أو side past‏ المنظمة التي تعرض البيانات. هل هذا 


تحليله؟. هل يترخى الدقة والصدق في عرض البيانات؟. 
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إن الإجابة على هذه الأسئلة سوف يشكل صورة كاملة عن 
“عة وشهرة هذا المصدر. 


4 دوافع القائمين بالنقييم: 
هل للقسائمين بعرض البيانات الاستعداد والدافع للقيام بهذا 
العمل؟. هل لديهم اهتمامات شخصية لعرض نتائج مفضلة ومقبولة 
al‏ لعرض نتائج غر مفضلة؟. إن هذه القضايا سوف تدفه بالفنات 
wa ee 1‏ ر 1 
المستهدفة إلى الحرص على دراسة abl yo‏ المنفذين للدراسة. 


4 ىة لرا س : 
تفضل الفئات الممستهدفة معرفة الطريقة التي تم بها تنضيذ 
لدراسسة: وكيضسية إجراء الحسابات والخطوات التبعة: والعمليات 
التي تم استخدامهاء فعدم توافر ر هسذه المعلومات يمل الفسئات 
المستهدفة يشکكون في النتائج. 


4 الافتراضات التي تم التحليل وفقا لها: 

rs) العديد مسن دراسسات العاتك علسى الاستثمار تستکو‎ d 
افتراضات معيسنة يتم على أساسها إجراء الحسابات والنعائج. لذلك‎ 
تفضل الفئات المستهدفة معرفة هذه الافنراضات وما إذا كانت‎ 
افزاضات قياسية أم ل وكيف تمت المقارنة بينها وبين الافتراضات‎ 
الأخرى في الدراسة:؛ أو بينها وبين الافواضات الأخرى لوحدات‎ 
kal العمل في المنظمة. إذا تم استبعاد هذه الافراضات» ستقوم‎ 
المستهدفة بوضع افتراضاتها الخاصة التي عادة ما تكون غير مفضلة.‎ 


he 
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4 واقعية بيانات المخرجات: 
حدوث مشكلات: فعندما تبدو بيانات أداء العمل غير واقعية: قد 
تواجه الفئات المستهدفة صعوبة في الاقتناع بهاء فالمطالبات المبالغ 


م الممك. أن تعسبب القيم المؤثرة للعائد على الاستثمار إلى 


فيها لا تجد عادة من يصغي إليهاء نما يؤدي إلى استبعاد التقارير حتى 
قبل مراجعتها. 


4 فوع اليانات: 


عادة ما يفضا أعضاء الفئات المسستهدفة البيانانت dale)‏ 


والوقت» olay‏ المقاييس عادة ما يسهل فهمها واستيعابها وترتبط 
مباشرة بالأداء التنظيمي. وعلى النقيض من ذلك أحيانا ها تكون 
هناك شكوك في البيانات المتغيرة نتيجة لاهتمام العديد من المديرين 
بالطبيعة المتغيرة للبيانات والقيود المفروضة 3 التحليل. 


fax 


حيث أنهم ينشدود البيانات المرتبطة بالمحرحات واجردة والتكلفة 


٤‏ نطاق السعليل: 
عالق nie wh‏ 50 5 3 
هل نطاق التحليل محدود؟..هل يتضمن مجرد مجموعة واحدة 
فقط. أم جميع العاملين في المنظمة؟. كلما كان نطاق الدراسسة 
مقصورا على جموعة صغيرة أو ململة مسن اجموعات: كانت 
العملية أكثر دقة. 
إن هذه العرامل مجتمعة تؤثر على مصداقية دراسة تأثير العائد 
على الاستثمار وتشسكل إطارا عاما يتم في إطاره وضع تقرير العائد 
على الاستثمار. 


Al 4 14! نه نات‎ wold E 
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عند التعامل مع كل قضية من هذه القضاياء فيما يلي 


النقاط الرئيسية de> pall‏ لدراسة العائد على الاستثمار. 


استخدم أكثر المصادر مصداقية في التقديرات. 

اعرض المادة بطريقة غير متحيزة وموضوعية. 

اشسرح تفصيليا المنهجية المستخدمة في ختلف جوانب 
العملية) ويفضل خطوة عخطوة. 


حدد الافزاضات ا موضسوعة ی التحليل وقارنهسا مع 
الافتزاضات الى تتضمنها الدراسات الأخرى المشابهة. 


احرص على ضبط وتعديل قيم المخرجات عندما تبدو 
غير واقعية. 

استخدم البيانات الثابتة قدر المستطاع وامزج بينها وبين 
البيانات المتغيرة في حالة توافرها. 

احرص على أن يكون نطاق التحليل محدوداء وطبق 
العملية على de pee‏ واحدة أو أكثر من المشاركين في 
البرنامج» بدلا من التطبيق على جميع المشاركين أو جميع 
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4 إجراء التعدياذت 


من الضررري إجراء تعسديلين محتملين قبل الانتهاء من القيمة 
(Baad‏ فضي بعض المنظمات التي يسم فيها استخدام البيانات المتغيرة 
بطرق غير دقيقة» أحيانا ما تتاح للإدارة العلسيا فرصة مسراجعة 
البيانات والموافقة عليها. ونتسيجة للطبيعة الوصفية هذه العمليةء قد 
تقوم الإدارة بتحليل البيانات إلى مجموعة من العوامل (تقلسيل) 
البيانات حتى تكون النتائج النهائية أكثر مصداقية. 

أما التعديل الآخر فير كز على القيمة الزمنية للنقود: فنتيجة لحدوث 
الاستثمار في البرنامج أثناء فنرة زمنية واحدة» وتحقيق العائد في فارة زمنية 
لاحقة, تقوم بعض المنظمات بتعديل فرائد البرنامج لتعكس القيمة الزمنية 
للسنقود» فالفوائد المالية الفعلية للبرنامج يتم تعديلها للتوافق مع الفترة 
الزمنية التي حدثت فيها التكلفة والتي تحققت فيها الفوائد (العائد) وعادة ما 
تكون قيمة هذا التعديل صغيرة مقارنة بالفوائد النمطية امحققة من برنامج 


الموارد البشرية. 


م 
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الفصل السابع 


مراقبة تكلفة برنامج الموارد البشرية 


تعتبر عملية جدولة تكلفة البرامج إحدى الخطرات الضرورية والهامة 
لساب العائد على الاستفمار نظرا لأنها تؤدي إلى الوصول العوامل الحاكمة في 
معادلة العائد على الاستثمار: كما أن الاهتمام بالتكلفة fee‏ الأهمية نفسها التي 
يجب أن نوليها للفوائد» وعلى أية حال» ففي الواقع العملي غالبا ما يكون تحديد 
التكلفة أكثر سهولة من تحديد الفوائد. 

يتسناول هذا الفصل خخطوات تراكم التكلفة وجدولتهاء وتحديد الإطار العام 
للتكلفة التي يجب تحديدها بالإضافة إلى بعض الطرق الاقعصادية التي مکن 
استخدامها في هذه العملية. 


أولا: استراتيجيات التكلفة 
١/١‏ أهمية التكلفة 
تمغل عملية تحديد التكلفة تحديا كبيرا حيث أن الأرقام يجب أن تكون 
دقيقة وصادقة وحقيقية» فعلى الرغم من أن معظم المنظمات تقوم بوضع 
التكاليف بسهولة أكثر تحديدها للقيمة الاقتصادية cil ya‏ إلا أن التكلفة 
الحقيقسية لبرنامج الموارد البشرية غالبا ما تسبب الخيرة حتى بالنسبة لبعض 
المنظمات المعروفة. 


الفصل السابع: مراقبة تكلفة برامج الموارد البشرية 








الاستثمار البشري 





على الرغم من أن الرقم المحدد للميزانية الإجمالية المباشرة ‏ 
للسوارد البشرية عادة ما يمكن وضعها بسهولة إلا أن الصعوبة تنتج 
wine‏ محاولة تحديد التكاليف المعينة لبرنامج الموارد البشرية بها في ذلك 
التكاليف المباشرة المرتبطة به. 








وحتی Ss‏ تحدييد العائد الحقيقي على الاستنمار» يجب أن 
تكون التكلفة دقيقة وحقيقيةء وإلا ستكون هناك صعوبة في تحديد 
فوائد البرنامج بالدقة المطلوبة. 





أهمية الكشف عن كافة التكاليف 

من الملاحظ؛ في وقتنا الحالي» تزايد الضغوط أكثر من أي وقت 
مضى» للكشف عن كافة تكاليف برنامج الموارد البشريةء أو ما يسمى 
بالتحسيل الكامل للتكاليف» الأمر الذي ينقل المفهوم المتعارف علية 
للتكالسيف إلى جسوانب أخرى مغل الوقت الذي يقضيه المشاركون في 
مقابلات التطبيق والتدريب عا في ذلك الفوائد المحققة والنفقات الإدارية 
غير المباشرة الأخرى. 


وفي الحكومة أيضاً 
في إحسدى الميئات الحكوصية قام أحد المسراجعين بمراجعة 


الضوابط الإدارية واشتمل تقريره على جزء لا بأس به عن تكاليف 
برنامج الموارة البشرية يتلخص فيما يلي: 


۲/۱ 
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لقد ركزت التكاليف التي تمت مراجعتها على مسترى 
mali‏ على التكاليف الباشرة أو dy yes‏ يكن هناك 
اهتمام AUS‏ السوقت المسستهلك في المنساركة في بسرنامج 
المسواره البشسرية. فتكالسيف وقست المشسارك في الإعسداد 
والمشساركة في الجلسسات اللازمسة للسبرنامج لم يستم تحديسدهاء 
فبالدسسية لتكاليف سلسلة متتالية مسن البرامج زادت التكلفة 
الإجمالية للبرنامج زيادة هائلة. 

لقسد أشارت الهيسئة الحكومسية في تقريسرها إلى أن تكلفة 
عسامين بالدسسبة للبرنامج بلغست (500) ألف درلار» حسيث 
تضسمن هذا الرقم التكاليف المباشرة فقسطء وبالتالي كان أقل 
من اللستكلفة الحقيقية عسند إضافة تكاليف الوقت المستهلك في 
الإعداد للسبرنامج والمشساركة فسيه؛ حساب الأعمال 
الورقسية رالحضسور» يصبح الرقم الإجخالسي )١,5(‏ ملسيون. 
فباذا كان متوسط الفوائد العيسية )60,0( تصبح التكلفة 
الإجمالية المباشرة لوقت العاملين في الإعداد والمشاركة في 
السبرنامج (؟) ملسيون. وأخصيراء إذا تم إضسافة التكالسيف المباشسرة 
للهيئة الحكسوصية )٠٠ ٠(‏ ألف دولار إلى مسبلغ (؟) مليون: 
يصبح الرقم (5, ؟) مليون دولار. 

العوامل التالية من بين العوامل الأخرى التي تتسبب في زيادة 
التكلفة الإجمالية الحقيقية: 


ه تكلفة السفر والوجبات والإقامة للمشاركين. 


PVA 
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ب والمزايا التي يحصل عليها الأفراد القائمين بالأعمال 






٠‏ تكلفة الفرص الضائعة Lu‏ لإنتاجية العاملين عند قيامهم 









بالأعمال المتعلقة بالإعداد والمشاركة في البرنامج. 


هناك أيضا العديد من المعوقات التي واجهت اهيئة الحكومية 
عند حاو لتها تكلفة البرنامج: 
٠‏ الميل إلى استخدام نظم التكلفة التي لا AEG‏ عن التكاليف 
الإدارية 


١‏ والداخلية والتكاليف غير المباشرة الأخرى. 
« تظهر ASH‏ سيف بسوجه عام على مسستوى القسم بدلا مسن 


ظهورها على مسترى البرامج أو الأنشطة الفردية. 






٠‏ ال تتوافر معلومات التكاليف اللازمة عن طريق نظام التكاليف 
على أساس الأنشطة. 






في هذه ASH‏ اتضح أن تكلفة البرنامج أكثر بكثير من 
1 ية 


المباشسرة:؛ في إطار توقعات الإدارة مسن إدارة المسوارد البشسر 


و 


بتسجيل التكاليف اخحملة بالكامل في تقاريرها. 
0/1 الشكاليف المجملة بالكامل 
5 إطار المدخل المتحفظط ساب الهائد على أله ستثمار» من المفرح 
التحميل الكامل لتكلفة الموارد البشرية: ففي إطار هذا المدخل» يتم 


تحميا كافة ANS‏ التي يمكن تحديدها وربطها ببرنامج معين. وفلسقة 


wee 


۳۹4 
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هذا المفهوم تقوم على أنه في حالة الشك في تحميل تكلفة ماء يفضل أن يتم 
تسيل هذه ISI‏ حتى وإن لم يكن ذلك الإجراء ضمن سياسات 
التكلفة المتبعة في المنظمة. ْ 
خطورة وجود تكاليف بدون فوائد 
من الأمور التي تمذل خطورة كبيرة ال ر كيز على إطلاع الإدارة بكافة 
تكاليف برامج الموارد البشرية وعدم الاهتمام بتحديد فرائد هذه البرامج» 
ولسرء | aan‏ استمرت العديد من المنظمات في الوقوع في هذه المصيدة 
لسسنوات عديدة؛ حيث كانت تلجأ على تحديد تكاليف براجها لسهولتهاء 
وإهمال تحديد الفوائد لصعوبتها. 
عند مراجعة معظم المديرين لتكاليف الموارد البشرية؛ يتبادر إلى 
الذهن سؤال منطقي هر: ما الفائدة التي نتمصل عليها المنظمة من البرنامج؟ 
وهو السسؤال المنطقي الذي يمثل رد الفعل الطبيعي للإدارة عندما ALES‏ 
ارتفاع التكاليف. فعلى سبيل المستال» قاممت إحسدى المنظمات بجدولة 
وعسرض كافة التكاليف المتعلقة ببرامج القيادة الإدارية على الإدارة العليا 
لكي تتعرف على العائد الإجمالي على الاستنمار في هذه البرامج» إلا أن 
الرقم الإجمالي تجاوز القيمة المتوقعة فسارعت الإدارة بطلب تقرير عن 
الفوائد التي عادت عليها من هذه البرامج, فكانت النتيجة أن العطرير 
القيادي كان قليلا Ayla‏ وبالتالي قررت الإدارة تقلسيل هذه البرامج 


ومراجعة أية برامج جديدة بدقة شديدة. 
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على الرغم من المبالغة التي قد يتصف بها هذا المثال, إلا أنه يوضح 
Ce‏ خطورة الاكتفاء بعرض نصف المعادلة فقطء فنتيجة هذه الخطورق 
قامت بعض المنظمات بحظر عرض بيانات تكاليف الموارد البشرية ما لم يتم 
معها عرض الفوائد» حتى Oly‏ كانت تلك الفوائد وصفية أو غير ملموسة, 
الأمر الذي يساعد على المحافظة على إحداث التوازن بين طرفي المعادلة. 
السياسات والإرشادات 

قد تجد بعض المنظمات أنه من المفيد التفصيل في فلسفتها وسياستها 
بالدسسبة للتكلفة عن طريق إصدار مجموعة من الإرشادات لأعضاء الموارد 
البشرية والآخرين edd!‏ يراقبون ويعرضون التكاليف في تقاريرهم» فهذه 
الإرشادات تعمل على التوضيح التفصيلي للتكاليف المصاحبة لبرامج 
الموارد البشرية» وشرح كيفية جع وتحليل وعرض البيانات. 

يتراوح عصدد صفحات هذه الإرشسادات مسن صفحة واحسدة في 
المنظمات الصغيرة إلى مائة صفحة في المنظمات الكبيرة» وبطبيعة الحال من 
المفضل أن يكون المدخل بسيطا وغير معقد. 

بعد الانتهاء من وضع الإرشادات UY‏ من ald‏ أفراد المالية وامحاسبة 
بمراجعتهاء فالمستند النهائي يعمل كما لو كان قوة إرشادية هامة في تجميع 
ومراقبة وعرض التقارير» وبعد حساب وعرض العائد على الاستثمار: يتم 
وضع التكاليف في نموذج ملخص ووضع إرشادات التكلفة في خانسة 
الملاحظات أو إرفاقها كملحق مع التقرير. 


a/\ 
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0 a الفئات النمطية للتكلفة‎ ١ 
0 من أكشر المهام أهمية في عملية تحديد المهام هي عملية تحديد أي‎ 

التكاليف يجب وضعها في جدول تكاليف البرنامج» فهذه المهمة تتضمن 0 
القرارات التي سيتم سيقوم أفراد الموارد البشرية باتخاذها والتي عادة ما 0 
يوضح الجدول رقم (0/۷ الفسئات pall‏ > للستكلفة بالنسسبة 00 

للمدخل المتحفظ في التقدير. فيما يلي وصف لكل فئة: 


:Prorated والتكاليف الموزعة‎ Direct التكاليف المباشرة‎ ١ 


عادة ما يتم حصر وحساب كافة التكاليف المزتبطة بالبرنامج» ١‏ 
وبالتالسي فتكالسيف تحلسيل الاحتسياجات والتصميم والتطويسر ٠.‏ 
والتحصيلء لابد من توزيعها بأكملها على apd‏ البرنامج التي يجب 00 
أن تكون قصيرة عند اسستخدام 
المدخل المستحفظ, حسيث أن بعسض 
المنظمات قد تعتبر هذه الفزة عاما 





BS 
bes 
Fi 
ps 
H 


واحداء والبعض الآخر قد يعتبرها 
عامين أو ثلاثة أعوام. 

في حالة وجسود بعسسض 
الاستفسارات بشأن فزرة الوقت 





المخددة لاستخدامها في معادلسة 
التوزيع, يجب استشارة أفراد المالية Ally‏ 


YY 
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جدول (۵/۷: فنات تكاييف sa‏ 7 : 
بتود التكاليف موزعة a‏ 
تكاليف التحليل V‏ 5 
تكاليف التطوير/ التحصيل 17 1 
تكاليف التطبيق 5 V‏ 
e‏ الرواتب/المزايا - للمدربين - 17 ا 
8 الرواتب/المزايا - للمدسقين - V‏ 
ه مواد ورسوم البرنامج - V‏ 
@ السفر/الإقامة/الوجبات - ۷ 
٠‏ مكان الاجتماع/التدريب - 1 
0 رواتب/مزايا المشاركين - 1 
Py‏ تكاليف الاستعانة ببديل للمشارك Ol)‏ وجد) 5 V‏ 
٠‏ الفاقد في الإنتاج ‘ 1 
التكاليف التشغيلية 5 V‏ 
J‏ 


ل الرواتب/المزايا ‏ المشاركون والمدربون 
9 الرواتب/المزايا ‏ مدسقو البرنامج 

8 الرواتب/المزايا ‏ مدير البرنامج 

e‏ المواد, الأجهزة؛ القاعات 

@ السفرء الإقامة, الوجبات 


wn 3‏ 
| لاحم عشي 0 


® الخدمات الخارجية 1 2 
التقييم 17 : 
المخصص العام للتكاليف الإضافية 0 - 
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دعنا نستعرض Jeli‏ التالي لتوضيح توزيع تكاليف التطوير. 
3 إحدى الشركات الكبرى» تم تطوير وتطبيق أحد برامج السلامة 
الصناعية نسيجة لوقوع سلسلة من الحوادث خلال الشهور القليلة 
الماضية» حيث تضمن البرنامج تغييرات في الإجراءات بحيث يتم 
وضع علامات تحذيرية على المعدات الخطرة أثناء توقفها عن العمل. 
لقسد تم تطوير البرنامج بستكلفة قسدرها (140s oe)‏ | 
دولار وکان من المستوقع امستمرار عمله لمدة ثلانة أعرام قبل 
الحاجة إلى تحدينه: وتم تقدير تكلفة المراجعة في نهاية الأعسرام 
الثلاثة Le‏ يعادل نصف تكلفة البرنامج الأساسي» أي ما يعادل ْ 
)472٠(‏ دولار» على أن يستم عقده لعدد (EF)‏ مجمصوعة 
خلال apd‏ الأعسوام BH!‏ مسع حساب عاسد خطط على 
الاستثمار بالنسبة مجموعة واحدة محددة. 
i /‏ 
ونظرا لأن البرنامج سوف يتبقى له نصف القيمة في نهاية 
الأعوام الثلاثة يجب توزيع هذا المبلغ البالغ قيمته (AVG ٠ ٠(‏ ا 
دولارء الممثلة لنصف تكاليف التطوير» على عدد )£4( مجموعة | 
كتكاليف تطوير موزعة. وبالتالي يتم ميل العائد على الاستثمار ١‏ 
بالدسبة لمجموعة واحدة بتكلفة تطوير مقدارها (57571) دولارا 
تسجل في جانب التكلفة. 


4 
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:Benefits Factor عامل الشواك‎ 6/1 


عند عرض رواتب المشارك والأفراد المصاحبين للبرامج؛ يجب 
الأخذ في الاعتبار عامل الفوائد, فهذا الرقم عادة ما يكون معروفا في 
المنظمة ويستخدم في معادلات التكاليف الأخرى, حيث مغل تكلفة 
جيع فوائد العاملين معبرا عنه بنسبة مئوية من الرواتب الأساسية. 

في بض المنظمات» تكون هذه القيمة مرتفعة بحيث تنراوح ما 
سين )109( ول١‏ كي وفي منظمات أخرى, قد يكون منخفضا 
يث يرارح ما بين (© 5/) و (۴۰/). 


ثانها: الفئات الرئيسية للتكلفة 
۲ كاليف التعليل 
| تعسبر هذه الفئة من التكاليف واحدة من أكفر الفسئات التي يتم 
إغفاهاء ففي بعض البرامج تكون هذه التكلفة (صفر) نتيجة لتنفيذ البرنامج 
بدون تحاسيل» وعلى أية حال» مع تىزايد تركيز المنظمات على تحاسيل 
الاحتسياجات» سوف تتزايد هذه التكلفة في المستقبل» حيث يجب حصرها 
رتحديدها بالكامل. تتضمن هذه التكاليف الوقت الذي يقضيه الأفراد في 
. التحسيل والرسوم والسنفقات المباشرة للمستشارين الخارجيين المسنفذين 
للتحليل, والخدمات الداخلية المستخدمة في التحليل. 


عادة ما يتم توزيع التكلفة الإجمالية على الفزة المخصصة للبرنامج 
وهي الفازة التي يتم تحديدها اعتمادا على نوع وطبيعة البرنامج, وعادة ما 
تتراوح من عام إلى ثلاثة أعوام. وبطبيعة الحال» يستثنى من ذلك تلك 
البرامج التي لا نتوقع ها التغيير لسنوات عديدة. 
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تكاليف التطوير والتحصيل 

تتضمن هذه التكلفة الوقت الذي يقضيه أفراد الموارد البشرية 
الداخليين في التصميم والتطوير بالإضافة إلى شراء التجهيزات وأجهزة 
عرض الصوت والصورة “الفيديو” وأجهزة تشغيل الأسطوانات المضغوطة 
والمواد الأخرى المتعلقة مباشرة بالبرنامج» هذا بالإضافة إلى استخدام 
الموردين الخارجيين. 

ركماهز الحال مع تكلفة التحليل؛ عادة ما يعم توزيع تكلفة 
التصميم والتطوير باستخدام فترة الوقت نفسها وهي من عام إلى ثلاثة 
أعوام باستشناء البرامج التي لن تتغير إلا بعد سنوات عديدة. 

بدلا مسن تحمل تكلفة التصميم والعطوير» تقوم العديد من المنظمات 
بشراء البرامج الجاهزة لاستخدامها مباشرة أو بعد إجراء تعديلات طفيفة 
عليها» حيث تتضمن تكلفة التحصيل هذه البرامج نن شراء المواد والرسوم 
المدفوعة للموردين وللحصول على حق استخدام هذه المواد بالإضافة إلى 
التكاليف الأخرى المرتبطة بحق تطبيق البرنامج. 

يجب توزيع هذه التكاليف بالطريقة نفسها المتبعة من قبل» من عام إلى 
ثلاثة cal ol‏ وإذا تطلب البرنامج إجراء بعض التعديلات يجب إضافة القيمة 
إلى تكاليف التطوير. 
تكاليف التطبيق 

غالبا ما يكون الجزء الأكبر من التكلفة هو ذلك الجزء المصاحب 
للتقديم أو التطبيق» وعادة ما يتضمن حمس فئات رئيسية: 
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۳ مرتبات المدربين والمنسقين: 

يسب أن تتضمن تكاليف التطبيق كافة مرتبات المدربين 
والمنسقين للبرنامج؛ وني حالة مشاركة المنسق في أكثر من برنامج يتم 
frat‏ البرنامج بالتكلفة المتعلقة بهء وإذا كان هناك مدربين خارجيين 
يجب أيضا تحميل كافة أتعابهم وفقا للجزء الذي شاركوا فيه في 
البرنامج» لذلك» لابد من التركيز على التحديد الدقيق للوقت الذي 
يقضيه العاملون الداخليون أو المستشارون الخارجيون في العمل 
مباشرة في البرنامج» مع مراعاة أن يعم تحميل عامل الفوائد في كل 
صرة يتم فيها تحميل التكلفة المباشرة للعمالةء فهذا العامل بمثل قيمة 
ستفق عليها وعادة ما يقوم بتحديدها الماليون والحاسبون بنسبة 

ChE) SUP) تتزاوح من‎ ْ1 


۲ الرسوم ومواد البرتامج: 
مثل الإرشادات والمعينات الوظيفية والبرمجيات والأدوات 
المكتسية والكتب والحالات الدراسية والتمارين وكتيبات العمل 
اخخاصة بالمشاركين ورسوم استخدام البرمجيات. 


۲ السفر والإقامة والوجيات: 
مثل تكاليف السفر للمشاركين أو المدربين أو المنسقين» 
ANS;‏ الإقامة والوجبات أثناء السفر وأيضا تكاليف الوجبات 
أثناء البرنامج بالإضافة إلى تكاليف فزات الراحة. 
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۲ مكان التنفيذ: 


رهي تكاليف مكان انعقاد البرنامج أو الجلسات التدريبية 


فبالنسبة للبرامج الخارجية تتمغل هذه التكلفة في تكلفة الفندق أو 
قاعة الاجتماعات» وبالدسبة للبرامج المنفذة داخلياء فتعمثل هذه 
التكلفة في تكلفة التنظيم والإعداد. وهنا يجب التأكيد على تقدير 
هذه التكلفة وعرضها حتى وإن ل يتم الإشارة إليها في تقارير أخرى. 


۳ مرتبات ومزايا المشاركين: 


وهي النفقات التي يجب إضافتهاء وبالنسبة للبرامج التي تم 


تطبيقها بالفعل يمكن تقدير هذه التكاليف باستخدام المتوسط أو 
متوسط قيم المرتبات في التصنيف الوظيفي الدمطي. وني حالة 
استخدام البرنامج في حمساب العائسد على الامستثمار, SG‏ 
للمشاركين تسجيل مرتباتهم مباشرة بطريقة سرية. 


في حالة استبدال أحد aS LAN‏ بأحد الأفراد الذين تزيد 


تكلفتهم عن التكلفة التي تم حسابها من قبل» لابد من حساب هذه 
الزيادة وإضافتها إلى التكاليف. دعنا نستعرض المثال التالي لمعرفة 
كيفية حساب الزيادة في التكلفة بافتراض وجود أربعة أفراد يعملون 
في أحد مصانع الأنابيب» ثم اضطر واحد منهم إلى ترك المصنع 
للمشاركة في اجتماع متعلق بأحد برامج الموارد البشرية أو للعمل 
في أحد مهام الموارد البشرية. 
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في هذا المغال» قررت إدارة المصنع أن العمل يمكن أن يستمر 
بالأفراد BI!‏ لمدة يبوم واحد فقسطء ربالتالي إذا التحق العامل 
ceil‏ الذي يتقاضى ١(‏ 5) دولارا في الساعة الواحدة, بمهمة مدتها 
يومان» سوف يتطلب الأمرء في اليوم الثاني للمهمة؛ الاستعانة بأحد 
العاملين من الورديات الأخرى, فإذا كان هذا العامل يتقاضى أجرا 
إضسافيا مقداره (50) دولارا في السساعة الواحدة» يصسبح مسن 
الضروري حساب الفرق في تكلفة الإحلال ٠(‏ ؟) دولارا في الساعة 
الواحدة وضربها في عدد ساعات العمل اليومية» ليصبح الناتسج 
Vey‏ دولارا. 

ونظرا od‏ الراتب والمزايا الخاصة بالفرد المشارك في البرنامج 
قد تم حسابها بالفعل» فمن الضروري حساب التكلفة الإضافية 
للإحلال» طالما تم العمل بدون أي تغير في مستوى الإنتاجية. 


۲ تكاليف التشغيل: 


من الضروري حساب تكاليف تشغيل وصيانة برنامج الموارد 
البشرية بصورة مستمرة» وتتضمن هذه التكلفة المرتبات والمزايا 
الخاصة بمدير أو منسق البرنامج» بالإضافة إلى المواد والأدوات 
الكتابية ونفقات البرنامج والتكنولوجيا المستخدمة. 

في حالة وجود تكاليف تشغيل لأحد البرامج لفزة طويلة لا 
بد من تسجيلها على أساس سنوي» وتوزيعها أيضا على أساس 
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سنوي حتى Se‏ استخدامها في حساب العائد على الاستثمار. 
clad‏ مسبيل المثال» إذا تم تقييم أحد البرامج لمعرفة العائد منه خلال 
الفرة من الأول من أول مارس إلى آخر أغسطس.ء يجب توزيع تكلفة 
التشغيل السنوية لتغطي ستة شهور. 
۲ تكاليف التقييم: 

عادة ما يتم تحميل تكلفة التقييم ضمن تكاليف البرنامج 
لحساب إجقالي التكاليف المحملة, فتكاليف العائد على الاستثمار 
تتضمن تكلفة وضع امسواتيجية التقييم وأدوات التصميم وتجميع 
البيانات وتحليل البيانات وإعداد وتوزيع التقارير» حيث تتضمن 
فئات التكلفة الوقت والمواد والأدوات المشتزاة والمسوحات. وهنا 
يجب الإشارة إلى إمكانية توزيع تكاليف التقييم على العدييد من 
البرامج بدلا من تسجيل القيمة الإجمالية كنفقة. ۰ 

فعلى سبيل المثال» إذا تم عقد (FM)‏ جلسة تدريسية لأحسد 
بسرامج الموارد البشرية خلال ثلاث سنوات» وتم اختيار مجموعة 
واحدة لحساب العائد على late!‏ يمكن منطقيا توزيع تكلفة 
العاشد على الاستثمار على الجلسات التدريبية الثلاثة والعشرين» 
والسبب في ذلك هو أن نتائج تحليل العائد على الاستثمار يجب أن 
تعكس نجاح البرامج الأخرى والتي قد تنتج في صورة التغييرات التي 
ستؤثر على البرامج الأخرى أيضا. 


الفصل السابع: مراقبة تكلفة برامج الموارد البشرية 











الاستثمار البشري 





۲ التكاليف الإضافية غير المباشرة: 

رهي التكاليف الإضافية في وظيفة الموارد البشرية التي لا 
ترتبط مباشرة ببرنامج بعیسنه. jets‏ هذه الفئة أية تكاليف لإدارة 
الموارد البشرية لا تدخل ضمن الحسابات المذكورة ONE‏ حيث 
تتضمن تكلفة الدعم الإداري؛ والمصروفات المكتبية مغل التجهيزات 
زالمکاتب والماتف وأجهزة الحاسب الآلي رآلات تصوير المستندات 
ومرتبات مديري الموارد البشرية؛ والتكاليف الثابتة الأخرى. 

تلجأ بعض المنظمات إلى تقدير هذه التكلفة بقسمة إجمالي 
التكاليف الإضافية على عدد أيام تطبيق البرنامج بالنسبة للعام 
Py‏ الذي أصبح قيمة قياسية يتم استخدامها 3 Led‏ 


فاشا: تجميع وتقدير التكلفة 

هناك طريقتان أساسيتان لعصنيف تكلفة الموارد البشريةء تتم الأولى بتحديد 
وصف للتفقة مثل العمالة والمواد والإمدادات والسفر .....1لخ, وتسمى هذه 
الطر بقة “تصنيفات حساب النفقة Expense Account Classification‏ والطريقة 
الثانية تتم ستحديد فئات في عملية أو وظيفة الموارد البشرية مل تطوير وتطبيق 
وتقييم برنامج. 

إن النظام الفعال هو الذي يتمكن من مراقبة التكاليف عن طريق فثات 
الحساب (الموضصحة في الجدول رقم (۲/۷) طبقا لوصف هذه الحسابات إلا أنه 


يتضمن أيضا طريقة لتراكم التكلفة بالنسبة للفئة الوظيفية/ عملية الموارد Ay peel‏ 
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وعلى الرغم من أن التجميع الأول يحدد بكفاءة التكلفة الإجمالية للبرنامج. إلا أنه 
لا يضيد في إجراء المقارنة مع البرامج الأخرى ولا يوضح المجالات التي قد تكون 


فيها التكلفة زائدة. 


مصفوفة تصنيف التكاليف 

تستجمع التكاليف وفقا لطريقتي التصسنيف المشار إليها أعلاف 
فهاتين الطصريقتين مرتبطتان فيما بينهما وتعتمد العلاقة على طريقة 
التنظيم؛ فمثلاء قد تشنوع التكاليف المحددة التي تشكل الجزء PUP‏ 
بالتحليل مع طريقة تنظيمها. ' 

تتمفل أحد الأجزاء المحامة في عملية التصنيف في تحديد أنواع 
التكاليف» في نظام التصنيف المحاسبي» وهي الأنواع التي تنطبق على الفئات 
الوظيفية/العملية. 

jas‏ المصفوفة الموضحة في الجدول رقم (۲/۷) الفئات التي تعمل 
عاسى تجميع كافة التكاليف المتعلقة بالموارد البشرية في المنظمة؛ فالتكاليف 
التي تعتبر جسزءا من فئة وظيضية/عملية موضح أمامها علامة (x)‏ في 
المصفوفة؛ للإشارة إلى تلك الفئة. وكل عضو من أفراد المواره البشرية 
يجب أن يعرف كيفية حساب وتحميل النفقة (aby‏ ومثال tS‏ نفقات 


الأجهزة التي تم تأجيرها لاستخدامها في تطوير وتطبيق برنامج معين. 
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| 
ا الجدول رقم 1/7١‏ : مصفوفة تصنيف التكاليف 

















0 الفنات الوظيفية/العملية 
ا تصنيف حساب النفقة | مد كو شا as‏ سےا کک 
| )44444 
x 1 : |‏ 4 4 
٠٠‏ | المرتبات والمزايا أفراد الموارد البشرية x | x‏ | بي | » | بي 
١ |‏ المرتبات والمزايا ‏ الموظفون الآخرون. x | x‏ 
| | ۲ المرتبات والمزايا ‏ المشاركرن x x x a ier‏ | 
٠| |‏ | الوجبات والسفر والمصروفات الشرية - | 
/ | | أفراد الموارد البشرية x x x x x‏ 
ْ 4 الوجبات والسفر والإقامة ‏ المشاركون | . x OA] ok‏ 
1 ه٠‏ | التسهيلات المكتبية | x x 5 x x‏ 
١‏ مواد ومستلرمات البرنامج 8 x x x‏ 
٠۷‏ | الطباعة x x | x x x‏ 
8 الخدمات الخارجية x x x we a‏ 
48 مخصص مصروفات المعدات x x x x x‏ 
٠١‏ | المعدات- }34 | 4 x x x‏ 
١ 0‏ المعدات ‏ صيانة ane oe oom |e‏ 
١١ a ١‏ رسوم التسجيل x 5 . x‏ 
١‏ | مخصص مصروفات التسهيلات المكانية. ; , × | x‏ 
5 | التسهيلات المكانية ‏ إيجار . x x‏ : 
۵ | مخصص التكاليف الإضافية x x x x x‏ 
5 النفقات ae gall‏ الأخرى x x x x x‏ 





























wry 
الفصل السابع: مراقبة تكلفة برامج الموارد البشرية‎ 





| 
1 
jh 
1 
i 
8 
ا‎ 
٣ 
ا‎ 
ا‎ 
i 
fh 





الاستثمار البشري 





في ded‏ الذي بين أيديناء هل يجب ميل كل أو جزء من التكلفة 
على التطوير؟: al‏ الأكثر ملاءمة هو تقسيم التكاليف إلى أجزاء يتم تحميلها 
وفقا لمدى استخدام هذا البند في كل Ab‏ 
تجميع التكاليف 

بالستحديد الواضسح لتصسنيف حساب الستكلفة والفسئات 
الوظيفية/العملية, يصبح من السهل تتبع التكاليف بالنسبة للبرامج الفردية, 
حيث يكن تحقيق ذلك بامتخدام أرقام معينة للحسابات والمشروعات» 
والمثال التالي يوضح كيفية استخدام هذه الأرقام: 


يتكون رقم المشروع من LIM‏ أعداد تمغل برنامج محدد للموارد 














تقييم التنوع Vari‏ 





يتم أيضا تخصيص الأعداد للفغات الوظيفية/العملية المشار إليها في 
الجدول رقم IV)‏ فبا ستخدام الخال السابق» یتم arnt‏ الأرقام التالية: 


rf 
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التطؤير/التحصيل 
التطبيق ۳ 
التشغيل é‏ 














باسستخدام الأرقام المكونة مسن رقمين والمخصصسة لتصنيفات 
الحسابات في الجدول رقم (۲/۷) يصبح النظام الحاسبي مكثملاء فعلى 
سبيل المثال» تم إعادة طباعة كتيبات لإعطائها للمشار كين في wet‏ تقييم 
og gl‏ وبالتالي يكون الرقم المناسب لذلك هو 5/41-/1:: حيث يرهز 
الرقمين الأول والثاني من اليسار إلى تصنيف الحساب» يليه الفئة الوظيفية 
أو فئة العملية؛ يليه ثلاثة أرقام ترمز إلى رقم المشروع. 

إن هذا النظام يساعد على سرعة تجصيع وصراقبة تكاليف الموارد 
البشرية؛ وبالتالي يمكن عرض التكلفة الإجمالية عن طريق: 

٠‏ برنامج الموارد البشرية (تقييم التنوع). 

ه الفئات الوظيفية/العملية (التطبيق). 


ه٠‏ تصنيف حساب النفقة (الطباعة). 
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تقدير التكلفة 

أحد الأسباب المنطقية لتصبع التكاليف هو التسبؤ بتكاليف 
البرامج المسستقبليةء وعادة ما يتم تحقيق هذا الهدف عن طريق طرق 
تقدير التكاليف المتعارف على استخدامها في المنظمة. 

تسستخدم بعض المنظمات أوراق العمل الخاصة بتقدير التكاليف 
للوصول إلى التكلفة الإجمالية لأحد البرامج che pall‏ ويوضح الشكل رقم 
Yee )1/(‏ لتلك الصفحات رالمستخدمة لحساب تكاليف التحليل 
والتطوير والتطبيق والتشغيل والتقييم. . 

تتضمن الصفحات بعض العادلات التي تيسر تقدير التكلفة, 
وبالإضافة إلى هذه الصفحات, لا بد من توفير معدلات التحمسيل 
الحالسية للخدمات والتوريدات والمسرتبات للاسستعانة بهساف 
الحسسابات» مع مسراعاة أن هذه البيانات تتقادم بسرعة؛ وعادة مايتم 
إعدادها بصورة دورية. 

إن الأساس الأكثر ملاءمة لتقدير التكلفة هر تجليل التكاليف السابقة 
عسن ريق تشبع التكاليف الفعلية التي حدثت في جميع مراحل البرنامج, بداية 
مسن التحليل إلى التقييم, فبهذه الطريقة يمكن معرفة ما تم إنفاقه على البرامج 
وما تم إنفاقه في الفئات المختلفة. وإلى أن تتوافر بيانات ANS‏ الكافية 
من الضروري استخدام التحليل التفصيلي في أوراق العمل لتقدير التكلفة. 





۳۳7 
الفصل السابع: مراقبة تكلفة برامج المرارد البشرية 


>” 








الاستثمار البشري 





| الشكل رقم (AIM)‏ نموذج عمل تقدير التكلفة 








“ee 


جمالي 





| تكاليف التعليل 
1 © مرتبات ومزايا العاملين - أفراد الموارد البشرية 
(عدد الأفراد x‏ متوسط الراتب Late‏ المزايا x‏ عدد ساعات 


العمل في المشروع) 


8 الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة) a‏ 
9 النفقات المكتبية) 00 
9 الطباعة) LEE‏ 
ل الخدمات الخارجية بشت 
® نفقات المعدات 2032515 | 
5 رسوم التسجيل ED‏ 
9 خصص by pall‏ العامة eas‏ | 
ه ‏ النفقات المتنوعة الأخرى د | 
إجمالي تكلفة التحليل کت 1 
تكاليف التطوير والتحصيل 3 
© . مرتبات ومزايا العاملين رعدد الأفراد × متوسط الراتب 
x‏ عامل المزايا × عدد ساعات العمل في المشروع) —_— 
@ الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة تس سمه 
e‏ النفقات المكتبية ane‏ 
9 مواد وتجهيزات البرنامج: بجت 
- أفلام EEE‏ 
-- شراط فيديو — 
يفف 
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EE 


إجمالي تكلفة التحليل 


شرائح مصورة 

أجهزة تشغيل اسطوانات مضغرطة 
برجيات 

شفافيات جهاز العرض فوق الرأس 
رسوم فنية 

أدلة ومواد 

أخرى 

الطباعة 
اخدمات الخارجية 
مخنصص المصروفات العامة 


النفقات المتبوعة الأخرى 








| 


Hl | 


pet 


تكاليف المشارك 


-- مرتبات ومزايا العاملين 

(عدد المشاركين × متوسط الراتب × عامل المزايا × عدد ساعات أو س 
أيام العمل في التطبيق) 
— الوجسبات والسفر والإقامة (عده المشاركين × متوسط 
النفقات اليومية x‏ عدد الأيام الفعلية ) 


مواد وتجهيزات البرنامج 
تکالِف إحلال المشارك إن وجد) 


تكلفة الإنتاج غير احقتق (إن وجد مع شرح الأساس) 
تكاليف مدير البرنامج/ المنسق/ المدرب 


bad 
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- المرقبات والمزايا عيطم 0 
- الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة — : 
— الخدمات الفارجية 

® النفقات المخصصة لأماكن الانعقاد د 

® نفقات المعدات — 


© النفقات Ae pall‏ الأخرى 


إجمالي تكلفة التنفية سسسب 
تكاليف التشفيز 
8 تكاليف المشارك 


| 


-- صرتبات وصزايا العاملين (عدد المثساركين × متوسط 
الراتب x‏ عامل المزايا × عدد ساعات أو أيام استعمال سم 
البرنامج) 

-- الوجبات والسفر والإقامة (عدد المشاركين × متوسط سيكت 
النفقات اليومية x‏ عدد الأيام الفعلية ) 


ه مراد وتجهيزات البرنامج 








٠ه‏ تكاليف إحلال المشارك رإن وجد) جيك : 
9 تكلفة الإنتاج غير امحقق (إن وجد مع شرح الأساس) ane‏ 1 
© . تكاليف مدير البرنامج/ المنسق het‏ 

- المرتبات والمرايا HE‏ 

- الوجبات والسفر والمصروفات الطارئة ons‏ 


® الخدمات الخارجية 
9 تكاليف مكان التطبيق 
® إيجار القاعات 


owt 9‏ نفقات القاعات 
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٠‏ نفقات المعدات 


ه النفقات المتنوعة الأخرى سمه 


إجمالي تكلفة التشفيل 








تكاليف التقييم 
3 مزايا العاملين ‏ أفراد الموارد البشرية 





(عدد الأفراد × متوسط الراتب x‏ عامل المزايا x‏ عدد ساعات 

العمل في المشروع) سسس 
9 الوجبات والسفر والمصروفات الطا — 
e‏ تكاليف المشارك سس 
® النفقات المكتبية es‏ 
e‏ الطباعة س 
8 الخدمات الخارجية EEE‏ 
® نفقات المعدات Saar‏ 


8 النفقات المتنوعة الأخرى 


1 
i 
it 
i 


إجمالي تكلفة التقييم 
النفقات العامة غير المباشرة sees‏ 





إجمالي تكلفة البرنامج لك 
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الفصل الثامن 
حساب العاند الفعلي على الاستثمار 


GL‏ العائد على الاستثمار» يتم تجميع القيم المالية لفوائد البرنامج» التي 
توصلنا إليها في الفصل السادسء مع بيانات تكاليف البرنامج التي توصانا إليها في 
الفصل السابع. 

في هذا الفصل سوف نمستعرض العدييد من مداخل تحديد العائد على 
الاستثمار» كما سنقوم أيضا بوصف الأساليب والعمليات والقضايا المتنوعة 
المتعلقة بهذه المداخل» ولكن قبل عرض معادلات حساب العائد على الاستثمار, 
مسوك نستعرض معا بعض القضايا الأساسية» التي يجب استيعابها وفهمها جيدا 
حتى يمكن البدء في عملية العائد على الاستثمار. 


أولا: يعض القضايا الأساسية 
01 شعريفات هامة 
ANS‏ البرنامج بالفوائد, والمقياسين الشائع استخدامهما هنا هما معدل 
التكلفة والربح: ومعادلة العائد على الاستثمار. 
لقد عانى قادة الموارد البشرية CO erly‏ لسنوات عديدة من 
حساب العاسد الفعلي على الاستثمار في برامج ومبادرات الموارد البشرية, 
| فعند اعتبار برامج الموارد البشرية استغثمارا وليس نفقة, كان من المناسب 
وضع استثمار الموارد البشرية في آلية التمويل كما هو الحال بالنسبة 





- PEY 
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للاستثمارات الأخرى مغل الاستثمار في المعدات والآلات. وعلى الرغم 
من وجود اختلاف طفيف في الاستثمارات الأخرى: إلا أنه من الضروري 
وضع قيم محددة تعكس العائد على الاستثمار. 


القيم المحددة سنويا 

تعستد يع المعادلات المعروضة في هذا الفصل على القيم النحددة 
سنوياء وبالتالي يتضح تأثير السنة الأولى للاستثمار في البرنامج. 

لقد أصبح استخدام القيم السسنوية أمرا شائعا ومقبولا عند تحديد 
العائد على الاستثمار في العديد من المنشآت» حيث أنه lee‏ طريقة متحفظة 
لتحديد العائد على الاستثمار نظرا لأن العديد من برامج الموارد البشرية 
قصيرة الأجل تضيف قيمة في السنة الثانية أو الثالفة. 

Lal‏ بالدسبة للبرامج طويلة الأجل» فلا تتناسب معها القيم السنوية» 
وبالتالي يتم استخدام المداخل المناسبة Ot pd‏ الوقت الأطول» فعلى سبيل 
المثال» عند تسيل العائد على الاستثمار لإرسال العاملين للحصول على 
درجة الماجسستير مسن الولايات المتحدة الأمسريكية, استخدمت إصدى 
الشركات العاملة في “سنغافورة” فترة سبع سنوات» فقد تطلب البرنامج 
عامين للحصول على الدرجة العلمية» وحمسة أعرام لإحداث التأثير. 


عند اختیار مدخل قياس العائد على الاستشمار: مسن الضروري 
إطلاع الفئات المستهدفة المستفيدة على المعادلة المستخدمة والافزاضات 
المورضوعة لإتخاذ قرار استخدام العادلة» فبهذا الإجراء نتجنب سيوع الفهم 


Mi tly‏ تحيط بكيفية وضع قيمة العائد على الاستثمار. 


rer 


۲/۱ 
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وعلى الرغم من وجرد العدييد من المداخل» إلا أن هناك طريقتين 
مفضلتين هما: معدل التكلفة والفوائد والمعادلة الأساسية للعائد على الاستثمار, 
وهما الطريقتات اللتان سنتعرض هما في السطور التالسية بالإضافة إلى 
التعرض» با ختصار› للمداخل الأخرى. 





ثانيا: معدل التكلفة والقواند 
تعتمد هذه الطريقة على المقارنة بين تكاليف وفوائد برنامج الموارد البشرية 
وفقا للمعادلة التالية: 


فوائد البرنامج : 
تكلفة البرنامج 





معدل التكلفة والفوائد - 


مسن هذه المعادلة تتم مقارنة الفوائد الاقتصادية السنوية للبرنامج مع تكلفة 
هذا البرنامج» وعندما يكون الناتج مساويا »)١(‏ فهذا معناه أن الفوائد مساوية 
للتكلفة. وعندما يكون الناتج هو (۲)» وعادة ما يتم كتابته (۲: »)١‏ فهذا معناه 
أن كل دولار تم صرفه تم استرداده دولارين كفوائك. 

عندما قاست إحدى منشآت الكهرباء SLAY‏ بتطبيق برنامج للمهارات 
السلوكية للمديرين cd Ally‏ تم استخدام خطط العمل ومراقبة الأداء لتحديد 
الفسوائد التي كانت )١ ٠.۷۷۷١٠١(‏ دولارا في العام الأول؛ وكانت التكاليف 
0١88٠٠‏ دولاراء وبالتالي كان المعدل كما يلي: 


wee 
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لوا ١‏ 
معدل التكلفة والفوائد = = 1:8 
مومة6١؟‏ 





ڏستنتج من هذه المعادلة أن كل دولار تم استشمارة؛ تم اسن جاعه هسة 


دولارات كفوائد. 


إن الميسزة الرئيسسية مسن استخدام هذا المدخل هر أنه يتجسنب cell‏ 
المالسية التقلسيدية وبالعالى لا يكون هناك غمرض عسند مقارنسة اسستشمار الت 
الموارد البشسرية مع الامستفمارات الأخسرى في المنشسأة» فعلسى سسبيل المسثال» 
عادة مسا لا يستم تقيسيم الاستثمارات في OV‏ أو المصانع أو الشركات 
التابعة بطريقة معدل التكلفة والفوائد. 


هناك vay‏ المديرين الذين لا يفضلون استخدام هذه الطريقة في مقارنة 
العائد على الاستثمار في الموارد البشرية مع العائد على الاستثمارات الأخرى» 
ونسيجة لمذلك» يصبح العائد على الاستثمار بالنسبة للموارد البشرية نوعا فريدا 


من أنواع التقييم. 


لسوء الحظء لا توجد معايير نمطية للمعدل المقبول للتكلفة والفوائد» حيث 
يجب الاتفاق عليه بالنسبة لكل منشأة على حده» وخاصة بالنسبة لبعض البرامج 
ذات الطابع الخاص. وعلى أية She‏ يعتبر المعدل )١:1(‏ غير مقبول بالدسبة 
لمعظم البرامج» وبعض المنشات تقبل المعدل (8 1,5 : .)١‏ 
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CG‏ معادلة العاند على الاستثمار 

من أكشر المصادلات ملاءمة لتقييم استثمارات الموارد البشرية هي قسمة 
صافي فوائد البرنامج على التكلفة. وعادة ما يتم كتابة المعدل كنسبة de) ged‏ عند ضرب 
قيمة الكسر في ارقم دلي وبالتالي تصبح المعادلة كما يلي: 











صافي فوائد البرنامج 
النسبة المئوية للعائد على الاستثمار = Yaa x‏ 
تكاليف الہ نامج 


a 


3 





يمكن الحصول على صافي فوائد البرنامج بطرح تكاليف البرنامج من 
إمالي فوائد البرنامج, مع مراعاة ربط قيمة العائد على الاستثمار 


ععدل التكلفة والفوائد بعامل يساوي ( )ةذ بيل الثال» معدل 

والفر ل يساوي )1( 
الستكلفة والفوائد البالغ (©4,؟) هو نفسه قيمة العائد علسى 
الاستثمار البالغة (© 4 LN‏ 





إن هذه المعادلة هسي نفسها العائد على الاسستثمار في أنواع 
الاستثمارات الأخرىء فعلى سبيل المثال» عندما تقوم إحدى WLAN‏ 
بيسناء أحد المصانع» يتم حسساب العائد على الاستثمار بقسسمة العاندات 
السسنوية cole‏ قيمة الاستثمار» حسيث تتشابه العائدات السنوية مع صافي 
الفسوائد (الفوائد السنوية مخصوما منها التكلفة)؛ أما قيمة الاسستنمار 
فتعشابه مع تكاليف البرنامج التي JF‏ الاستثمار في البرنامج. 


۴4 
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عندما يكون العائد على استثمار الموارد البشرية مساويا (ه 7,8(« فهذا 
معناه أن التكلفة قد تم اسزدادهاء وأن )+ 0( من التكاليف قد تم حسابها 
كعائدات. فعلى سبيل المثال» عندما تكون التكلفة )١١ ٠(‏ دولاراء فإنها تتطلب 
عائدات مقدارها )0 18( دولارا للحصول على )0 26/) کعائد. 
re8:‏ 


النسبة المثوية للعائد على الاستثمار = Nea x‏ .18 
Nae‏ 








حيث تعبر قيمة استثمارات الموارد البشرية البالغة )0 110( عن أن التكلفة 
قد تم استردادها وأن هناك القيمة الإضافية البالغة )4,0( مضروبة في التكاليف» 
قد تم حسابها كعائدات. 

قامت إحدى شركات النظم الكهربائية بعقد برنامج لمدة ثمانية عشر أسبوعا 
وكانت النتائسج مثيرة للاهتمام» فقد حققت الإنتاجية والجودة فقط ما قيمته 
(1١؟”)‏ دولاراء وكان إجمالي تكلفة البرنامج HAT)‏ دولاراء وبالتالي 
أصبح العائد على الاستثمار كما يلي: 

FATTER APTN e 


النسبة المئوية للعائد على الاستثمار = INEN = Vee‏ 
FATTY‏ 





لقد حصلت الشركة على ٤(‏ ,۷) دولارا مقابل كل دولار استشمرته بعد 
استزداد تكلفة البرنامج. 


FEY 
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aaa dark استخد مستخدام معادلة العائد على الاستثمار يضع‎ Ol 
تستخدم المعادلة نفسها والمفا‎ gi! في المستوى نفسسه مع الاستثمارات الأخرى‎ 
المنسابهة, فالإدارة العليا والمديرين الماليين يمكنهم بسهولة فهم واستيعاب كيفية‎ 
كساب العائد على الاستثمار.‎ 

على الرغم من عدم وجود معايير عامة مقبولة: قامت بعض المدشآت بوضع ْ 
حد gal‏ أو معدل الأدنى من هذه العاييرء أو إطار ae ya dak‏ ا 
أحد برامج ال وارد البشرية؛ وعادة ما SG‏ & هذه القيمة المستهدفة أكبر من | 
المنوية المطلوبة للأنواع الأخرى من الاستغمارات. 


من الناحية العملية المنطقيةء تعتبر عملية Lila‏ على الاستثمار ٣‏ 
جديدة إلى حد ما بالنسبة للموارد البشرية» وغالبا ما تتضمن بعض 


امد خسلات الورصفية والتقديرات. ونتيجة AS‏ تصبح ded‏ 
)142( هي الرقم المفضل هذه المنشات. 





رابعا: حالة عملية 
0 معلومات dale‏ 
حاول a,‏ و ا تر 
أهم الأسواق الأمريكيةء تعظيم مبيعاتها عن طريق تنفيذ أحصد سرامج 
مهسارات البسيع التفاعلي لمندوبي المبيعات بها. قسام أحد مراكز 
الستدريب الخارجسية بتصميم وتنفسيذ البرنامج بهسدف زيادة مستوى 
التفاعل بين مندوبي المبيعات والعملاء. 


WEA 
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کان البرنامج مكونا من يومين للعدريب على المهارات» تلاها ثلاثة 
أسابيع للتدريب الميداني والتطبيق على رأس العمل. وم قضاء اليوم الثالك 
من البرنامج ف المتابعة وتدريب الإضافي. 

شارك في البرنامج ثلاث مجموعات ALE‏ لغلاث إدارات من ثلاثة 
فروع مختلفة وبالتالي أصبح إجمالي Sle goth‏ المشاركة أربع مجموعات. 


ules‏ العائد على الاستثمار 

تم تجميع البيانات قبل البرنامج باستخدام ثلاث Gb‏ الأولى: مراقبة 
متتومسط المبيعات الأمسبوعية لكل مصندوب مبيعات (مراقبة أداء العمل 
لبيانات المخرجات): والثانية: توزيع استقصاء للمتابعة بعد ثلاثة شهور من 
انتهاء الستدريب لتحديد سدى نجاح المستوى اللثالث (التطسيق الفعالي 
للمهنارات على رأس العمل)» والثالثة: تجميع بيانات المستوى الثالث عن 
طريق إحدى جلسات dell‏ التي تم عقدها في اليوم CI‏ حيث AST‏ 
المشاركون نجاحهم (أو فشلهم) عن طريق تطبيق المهارات الجديدة؛ كما 
تمت أيضا مناقشة أساليب التغلب على معوقات تطبيق البرنامج. 

اسستخدم السبرنامج مجمصوعة للسرقابة لفصل تسأثيرات الستدريب» 
حيث تم تحديد ثلاثة al pe‏ إضافية للبيع (مجموعة الرقابة) ومقارنتها 


مع اجمسرعات الغلاث 3 الستدريب التمهسيدي (اجمسرعة التجسريبية)» 


مع مراعاة امستخدام متفيرات حجم فضسروع البسيع والموقسع ومسستوى 
حركة العملاء للترفيق وإحداث التطابق بين اجموعستين. ولتحويل 
البيانات إلى et‏ مالسية تم امستخدام طريقة المسساهمة المباشسرة للسربح 
الناتج مسن المسيعات المتسزايدة» حيث أن الربح الفعلي للدولار الإضافي 
للمبيعات كان متاحا أثناء إجراء الحسابات. 


۴44 
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4 حساب معدل التكلفة والفوائد والعائد على الاستثمار 

على الرغم من تقييم البرنامج في المستويات الخمسة, إلا أن هذه 
الدراسة ركرت على حسابات المستوى الخامس فقط فبيانات المستويين 
الأول والثانى إما كانت مطابقة أو تجاوزت التوقعات. 

يوضح الجدول رقم V/A)‏ بيانات المستوى السرابع» حسيث 
يتضسمن متومط المبيعات الأسبوعية لكلا امجموعتين بعد الستدريب. : 
وتلبية لطلسب الإدارة» تمت المستابعة بعد LOG‏ شهور» حيث رغبت 0 
الإدارة في تطبيق السبرنامج في مواقسع أخصرى في حالة تحقيقه للسنجاح 
المتوقع بعد ثلاثة شهور من تشغيله. 


جدول (1/8) بيانات المستوى الرابع: متوسط المبيعات الأسبوعية بعد التدريب 0 
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إن فترة الشهور الثلاثة قد لا تكون كافية لتحديد التأثير الكلي 
للبرنامج, إلا أنها غالبا ما تكون فة Leslie‏ للتقييم» فمبيعات الأسابيع 
الثلاثة الأولى للمبيعات بعد التدريب تم توضيحها في الجدول, بالإضافة إلى 
سيانات الأسابيع الغلائة الأخيرة من pb‏ التقييم (VO NENT)‏ حيث 
تبرز البيانات الاختلاف الواضح بين القيمتين. 

للانتقال من المستوى الرابع إلى المستوى الخامس» تطلب الأمر القيام 
ow set‏ الأولى تحويل بيانات المستوى الرابع إلى قيم مالية» أي تحويل بيانات 
البيعات إلى أرباح كما هر موضح فيما بعد في جدول رقم (۲/۸) الذي 
يتضسمن الفوائد السسوية للبرنامج» حيث بلغت الفوائد الإجمالية 
(VAN)‏ دولارا. 

في نهاية الشهور I‏ ظل (45) مشساركاء مسن بسين 
المشساركين السبالغ عددهم »)٤۸(‏ في الوظائسف نفسها التي تدربسوا 
عاسيها. وحتسى تكون متحفظين» é‏ امستبعاد التحسينات امحتملة لعده 
(؟) من المشار كين» من الحسابات. 

تم الحصول على نسبة الربح على مستوى الفرع مباشرة من إدارة 
الحسابات» حيث كان CAT)‏ أي أن كل دولار للمبيعات الإضافية نتيجة 
للبرنامج, حقق فقط ر ۲) سنتا كقيمة مضافة. 

وعللسى المستوى المؤسسي» تم استخدام قيم السنة الأولى لكي تعكس 
التأثير الإجمالي للبرنامج, AU‏ إذا تم اكتساب بعض المهارات» كما هو 
موضح في المستوى الثالث للتقييم» فهناك قيمة ما لاستخدام هذه المهارات 
يحب إضافتها للسنة الثانية ورا للسنة الثالثة أيضا. 
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الجدول رقم (0/8: الفوائد السنوية للبرنامج 








٠‏ ظل (45) مشاركا في الوظائف نفسها بعد ثلاثة شهور 





10¥ 


١4 


ak 


متوسط المبيعات الأسبوعية للمجموعات المدربة 
متوسط البيعات الأسبوعية للمجموعات غير المدربة 
الزيادة 


إجمالي التحسن الأسبوعي ١8,؟"” x‏ £0( 











إجمالي الفوائد السنوية (8 45 ١‏ دولار × EA‏ أسبوع) 





الجدول رقم ((/؟): ملخص التكاليف 








ثم توزيع (A)‏ مشاركا في تلات جلسات تدريبية 
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أتعاب التدريب: ۳ جلسات × ۳۷١ ١‏ دولار لكل جلسة. 
مواد البرنامج: ٤۸‏ مشار کا × ٠١‏ دولار لكل مشارك. 
الوجبات وفترات الراحة: ۳ أيام × ١7٠‏ دولارا لليوم الواحد. 
قاعات التدريب: ٩‏ أيام × ١١٠١‏ دولارا للقاعة في اليوم. 
مرتبات المشاركين بالإضافة إلى الفوائد ١ه‏ "7./) 


التنسيق/التقييم 
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إجمالي التكلفة ردولا 
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على أية حال» بالدسبة للسبرامج قصيرة الأجسل» يستم امستخدام E‏ 
قسيم السسنة الأولى فقط, بحسيث يحقق الاستنمار عائدا مقبولا في فة 
مسنة واحسدة. وبهذه الطريقة foe‏ الخطوة الأولى التي ت ركز على 
تحويل الفوائد إلى قيم مالية. 
يوضح الجدول رقم (8/*) ملخص التكلفة هذا البرنامج» حيث ثم 
تحميل التكلفة بالكامل» عا في ذلك البيانات المتعلقة بجميع المشاركين البالغ 
عددهم (58). 
نظرا لقيام جهة خارجية بتنفيذ البرنامج» لم تكن هناك تكاليف 
مباشرة للتطوير» كما غطت الرسوم الفعلية للتدريب تكاليف التطوير 
الموزعة بالإضافة إلى تكاليف التدريب. 
تضمنت التكلفة مرتبات المشاركين بالإضافة إلى ره ۴ للمزايا 
الخخاصة بهم» وعلى الرغم من أن المدشأة لا تهتم بالتكاليف في حالة 
امستخدام القاعسات الداخلية, إلا أن هذه الحالة تضمنت إضسافة هسذه | 
التكاليف» هذا بالإضافة إلى تحميل التكاليف التقديرية للتسسيق والتقييم» 1 
وبالتالي بلغت التكلفة الإجمالية (5/4؟") دولارا: 1 


كما 
0 معدل التكلفة والفوائد = N‏ 
AA 1‏ 
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لذلك؛ حقق البرنامج عائدا تمتازا على الاستثمار في تجربته التمهيدية 
بعد ثلاثة شهور من تطبيق المهارات على رأس العمل. 
خامسا: المقاييس الأخرى للعائد على الاستثمار 
بالإضافة إلى معادلة العائد على الاستثمار التقليدية التي تعرضنا ها من قبل» 
هناك العديد من المقاييس الأخرى المستخدمة في ظل الإطار العام للعائد على 
الاستغمار» وهي المقاييس المصممة أساسا لتقييم الأنواع الأخرى من المقاييس 
المالية, إلا أنها أحيانا ما يتم استخدامها في تقييمات الموارد البشرية. 
1/0 فترة الاسترداد Payback Period‏ 
تعتبر هذه الطريقة من الطرق الشائع استخدامها في تقييم النفقات 
ال Stel‏ حيث يتم إحداث التوازن بين الوفورات النقدية السنوية الناتجة 
من الاستثمار مع النفقات النقدية الأصلية المطلوبة للوصول بالاستثمار إلى 
دخل نقدي مضاعف مساو للاستثمار الأصلي. 
عادة ما يتم القياس بالنسبة للسنوات والشهور, فعلى سبيل المثال» 
إذا ظلست وفورات التكلفة الناتجة من أحد برامج الموارد البشريةء ثابتة كل 
عام OLS‏ فة الاسترداد تتحدد بقسمة إجمالي الاستثمار النقدي الأصلي 
(تكاليف التطويرء البرامج المشازاة من الخارج»..! لخ) على مقدار الوفورات 
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السسوية أو الفعلية المتوقعة» حيث Jak‏ الوفورات صافي الوفورات بعد 5 
خصم نفقات البرنامج, فإذا Lee pl‏ أن التكلفة المبدئية لأحد البرامج تبلغ 
)٠٠٠٠١(‏ دولاراء في فازة ثلائة أعوام» ومن المتوقع أن يكون صافي 
الوضورات المسنوية من البرنامج (0 ٠ ٠ ٠‏ 4) دولاراء سنجد أن فارة 








الاسنزداد ستكون كما يلى: 
إجمالي الاستثمار rna‏ 
878 الاسترداد = = 68 سنة 
الوفورات السنوية + + ه١٠‏ 03 


وبالتالي سوف يسارد البرنامج الاستثمار الأصلي خلال عامين ونصف. 


إن طريقة فنرة الاسترداد سهلة إلا أنها تهمل القيمة المالية للوقت» وبالتالي 
م تدل الانتشار الكافي لاستخدامها في التقييم. 


0 


Discounted Cash Flow نتخصيص التدفقات النقدية‎ ٥ 
تستخدم هذه الطريقة في تقييم فرص الاستثمار حيث يتم تخصيص‎ 
قيم حددة للعائدات من الاستثمار. ويعتمد هذا الافتراض على أن الدولار‎ 

المكتسب اليوم أكثر قيمة من الدولار المكتسب بعد عام من الآن. 

هناك العديد من الطرق التي يمكن بها استخدام هذا المفهوم لتقييم 
النفقات ال رأسمالية, والطريقة الأكثر شيوعا تعتمد على مقارنة الوفورات 
عام بعد عام مع التدفقات النقدية المطلوبة للاستثمارء حيث يتم خصم 


الوفورات المتوقعة كل عام باستخدام معدلات الفائدة المختارة. 
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إذا كانت القيمة الحالية للوفورات يجب أن تتجاوز القيمة AS‏ 
للنفقات بعد الخصم بمعدل فائدة متعارف عليه عادة ما ترى الإدارة أن 
هذا الاستثمار مقبول. 

على الرغم من أن هذه الطريقة تتميز بقدرتها علسى تحفيق 
الاستفمارات المتنامية إلا أن طريقة حسابها أصبحت صعبة. 


Internal Rate of Return المعدل الداخلي للعائد‎ r/o 
تعمل هذه الطريقة على تحديد معدل الفائدة المطلوب لتكون القيمة‎ 
الحالية للتدفق النقدي مساويا الصفر, حيث تمثل الحد الأقصى لمعدل‎ 
الفائدة الذي يمكن دفعه في حالة اقتراض التمويل الكلي للمشروع‎ 

واضطرار المدشأة إلى تطبيق نقطة التعادل على المشروعات. 

يهتم المعدل الداخلي للعائد بالقيمة الحالية للنقود ولا تتأثر بنطاق 
المشروع, حيث بمكن استخدامها في ترجيح البدائل وني اتناذ قرارات 
الرفض أو القبول عند تحديد الحد الأدني لمعدل العائد, الأمر الذي يمكن أن 
يجعل البديل الاستثماري المصحوب Jas‏ عائد مرتفع يبدو أفضل ما هر 
عليه في الواقع: والمشروع المصحوب بمعدل عائد منخفض يبدو أسوأ. Ba‏ 
الواقع العملي نادرا ما يتم استخدام هذه الطريقة في تقييم استثمارات 


الموارد البشرية. 


سادسا: تعليل Utility Analysis deat)‏ 
المنفعة هسي فة تأثير البرنامج على أداء العاملين» وعدد العاملين المتأثرين 
وفرة سريان مفعول برنامج الموارد البشرية وقيمة الوظيفة الناتجة عن مبادرة 

الموارد البشرية والعكلفة الإجمالية للبرنامج. 


or e" 
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يعمل ليل المنفعة على قياس المساهمة الاقتصادية للبرنامج وفقا لدى 
تأثير البرنامج في تحديد وتعديل السلوك. 

لقسد ald‏ الباحثون "ne‏ و”هدز” وبيرمان” المعادلة التالية لتحديد 
القيمة المالية للبرنامج التدريي: 

القيمة المالية للبرنامج التدريبي- أ × ب × ج »اد - ب ×ه 

(أ) هي ERA‏ مثلة في se‏ سنوات تأثير البرنامج التدريي على 
الأداء. 


(ب) هي عدد العاملين الذين تم تدريبهم. 


(ج) هي الفروق الحقيقية في الأداء الوظيفي بين متوسط العاملين 


cy pl‏ ومتوسط العاملين غير المدربين في صورة وحدات الانحراف 
المعياري. 


(د) هي الانحراف المعياري للأداء الوظيفي للمجموعة المدربة 
بالدولار. 


(ه) هي تكلفة التدريب لكل موظف. 





من بين كافة العوامل التي تتضمنها هذه المعادلة» من الصعب تحديد الفروق 
الحقيقية في الأداء الوظيفي (ج)» وقيمة الوظيفة المستهدفة (د). 
تتحدد مدة سريان فاعلية البرنامج التدريي بملاحظة فروق الأداء بين 
العاملين المدربين وغير المدربين وأبسط الطرق للحصول على هذه المعلومات هي 
قيام المشسرفين ستحديد معدل الأداء للمجموعتين» حيث يقوم المشرفون والخبراء 
بتقدير قيمة الوظيفة المستهدفة (3). 
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نتيجة لاعتماد مدخل تحليل المنفعة بأكملها على التقديرات» ونتيجة لطبيعته 
الوصفية: م تلق قبولا لدى قادة الموارد البشرية» وم gad‏ الانتشار المطلوب كأداة 
لتقييم العائد على استثمارات الموارد البشرية. 
سابعا: تتائج عدم الأخذ بمبادرات ال موارد البشرية 

هناك طريقة أخرى لتحديد العائد من حلول الموارد البشرية؛ رهي عدم 
الأخذ بمبادرة أو حلول الموارد البشرية وحساب نتائج ذلك» فبالنسبة لبعض 
المدنشآت يزدي عدم الأخذ بالحل المقتزح من الموارد البشرية إلى نتائج على جانب 
كبير من الخطورة» فعدم قدرة المنشأة على الأداء بكفاءة يعني أنها غير قادرة على 
قبول أية أعمال لإضافية أو أنها قد تفقد عملها اخالي نتيجة للعمالة غير المدربة. 
هذا بالإضافة إلى أن برامج المو ارد البشرية بمكن أن تساعد على تجنب المشكلات 
التشغيلية الخطرة (الحوادث). 
لقد نالت هذه الطريقة اهتماما كبيرا في الوقت الحالي وتتضمن الخطوات التالية: 
ه افترض وجود مد مشكلة أو خسارة أو فرصة متملة. 
٠‏ افصل المشكلات التي يمكن أن يسببها عدم القدرة على الأداء مغل فقد العمل 

أو عدم القدرة على قبول أعمال إضافية. 
٠.‏ ضع تقديرا للقيمة الحتملة للمشكلة أو الخسارة أو الفرصة. 
° في حالة وجود عوامل أخرى حدد تأثير كل منها على الخسارة في الدخل. 
٠‏ قم بتقدير التكلفة الإجمالية لحل الموارد البشرية باستخدام الأساليب المشار 
. إليها في الفصل السابع. 

٠‏ قارن الفوائد مع التكاليف. 
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مسن أهم سلبيات هذا Jeu‏ أن الخسارة Mast‏ في الدخل يمكن أن تكون 


رصفية ويصعب قياسهاء وأيضا قد يكون من الصعب فصل العوامل التي يعضمتهاء 
بالإضافة إلى صعوبة تحديد وزنها بالنسبة للدخل المفقود. 


نتييحة ذه «fol gall‏ ما زال هذا المدخل محدود الاستخدام. 


ثامنا: قضايا العائد على الاستثمار 


تعقيد قياسات العائد على الاستثمار 

كما أسلفناء يعتبر تحديد العائد على الاستغمار قضية معقدة؛ حاولنا 
في هذا الكتاب على تبسيطها بتجزئتها إلى خطوات صغيرة حتى يمكن 
فهمها واستخدامها 

لقعد تعرضنا في هذا الكتاب لأكثر هشر طرق شانعة لجمع البيانات قبل 
البرنامج» ومشسر طرق لفصل تأثيرات برامج الموارد البشرية عن غيرها على 
مقاييس أداء العمل» وعشر طرق لتحويل البيانات إلى قيم مالية. 

في حقسيقة الأمر هناك ألسف طريقة ممكنة لتقييم برنامج الموارد 
البشرية» كما هو موضح في الشكل رقم CNA)‏ وهذه الحقيقة وحدها 
غالبا ما تكون سببا كافيا لتجنب عملية العائد على الاستغمار. 











على أية حال» عند تطبيق كل خطوة على حدة. والتعامل مع القضايا 
المتعلقة بموضوع معين, يتم اتخاذ القرارات بطريقة تراكمية طوال العملية 
بأكملهاء الأمر الذي يساعد على تقليل درجة تعقيد العملية وتحويلها إلى 
مجموعة من اهود المبسطة القابلة للتنفيذ. 


a 
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الشكل رقم :(4/A)‏ تعقيد العائد على الاستثمار 





عدد الاحتمالات يؤدي إلى زيادة التمقيد 












فصل تأثيرات 
الموارد البشرية 











فى إطار هذه الطرق الكثيرة والمتعددة للتعامل مع القضايا الثلاث ا 

ب 0 
الموضحة في الشكل رقم (V/A)‏ يمكن تطبيق عملية العائد على الاستثمار 0 
على أي نوع من أنواع البرامج في المواقف المختلفة. شْ 

۸ أهم جوانب الحذر عند استخدام العائد على الاستثمار 

نظرا لتعقيد وحساسية عملية العائد على الاستثمار؛ لابد من 
الحذر عند وضع وحساب وعرض العائد على الاستثمار قتطبيق 
عملية العائد على الاسثمار تمثل هدفا شديد الأهمية لكثير مسن 0 
إدارات الموارد البشرية؛ وبالتالي هناك بعض القضايا التي يجب 000 
الاهعمام بها حتى لا تفشل هذه العملية. ْ ٠‏ 
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۸ لابك من وضع عملية العائد على الاستثمار للبرامج التي ثم من أجلها 
تقييم/تعليل الاحتياجات: 
نتيجة للمشكلات التي يمكن أن تنتج عن عدم التقييم الواضح 
للاحتياجات» لا يجب تطبيق العائد على الاستثمار إلا للبرامج التي تم 
مسن أجلها تقييم الاحتياجات بصورة مكنفة» ويفضل بمستويات 
البيانات الثالث والرابع. وعلى أية حال» قد تتسبب الاعتبارات 
العملية وطلبات الإدارة في إعاقة هذا المقرح. 


۸ يجب أن يتضمن تعليل العاند على الاستثمار دائماء استراتيجية أو أكثر 
لقصل تأثيرات برنامج الموارد البشرية: 
نظرا لأهمية المحاسبة بالنسبة لتأثير العوامل الأخرى لا يجب 
إهمال هذه الخطوة الحامة, فغالبا ما تفشل الجهود المتميزة للموارد 
البشرية نتيجة لعدم الاهتمام بحساب العوامل الأخرى المؤثرة» حيث 
أن استبعاد هذه الخطوة يقلل من قيمة ومصداقية هذه الجهود. 


۸ عند وضع تقديرات, استخدم المصادر الأكثر مصداقية: 
نظرا لأهمية التقديرات بالدسبة لعملية التحليل» ستكون هذه 
لتقديرات جزءا هاما من Alas‏ العائد على الاستثمار» وبالتالي يجب 
وضعها بدقة والاعتماد على المصادر الصادقة والموثوق بهاء مثل 
هؤلاء الذين يفهمود الموقف ومکنهم وضع تقديرات دقيقة. 
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۸ اتبع أحد المداخل المتحفظة عند تجديد الفوائد والتكلفة: 
يؤدي التحفظ في تحليل العائد على الاستنمار إلى الدقة 
والمضداقية؛ فما يجب الاهتمام به هو الطريقة التي سيدرك بها 
الطرف المستفيد لقسيمة البيانات» لذلك, فالمدخل المستحفظ 
دائما ما يكون مقبولا بالنسبة للبسط في معادلة العائد علسى 
الاستغمار ( الفوائد)» وأيضا للمقام (تكلفة البرنامج). 
4 توخى الحذر عند مقارنة العائد على الاستثمار في الموارد البشرية مع 
العاندات المالية الأخرى: 
هناك العديد من الطرق لحساب العائد على التمويل المستشمر 
أو الأصول المستخدمة والعائد على الاستثمار ليبس إلا طريقة منها. 
وعلى الرغم من أن حساب العائد على الاستثمار في الموارد البشرية 
يستخدم المعادلة الأساسية نفسهاء المستخدمة في تقييمات الاستثمار 
الأخرى. إلا أن الفئات المستهدفة المستفيدة قد لا تستوعبها. لذلك 
يجب شرح هذه الطريقة والدف منها بالتفصيل. والأمر الأكثر 
أهمية من كل هذا هو أن تقبلها الإدارة كمقياس لتقييم برنامج 
الموارد البشرية. 
۸ أشرك الإدارة في وضع العاند: 
الإدارة هي التي تحدد في النهاية ما إذا كانت قيمة العائد على 
الاستثمار مقبولة al‏ لاء لذلك لابد من إشراكها 3 وضع معاملات 
الحسابات ووضع المستهدفات التي ترى الموارد البشرية أنها مقبولة 
داخل المدشأة. 


ry 
الفصل الثامن : حساب العائد الفعلي على الاستثمار‎ 





الاستثمار البشري 





۸ تعامل بحذر مع القضايا الحساسة والمثيرة للجدل: 
أحيانا ما تظهر القضايا الحساسة والمثيرة للجدل عند مناقشة 
قيمة العائد على الاستثمار» لذلك من المفضل تجنب الجدل حول ما 
هو قابل أو غير قابل للقياس ما م يكن هناك دليل واضح بالسبة 
للقضسية المطروحة للنقاش. هذا بالإضافة إلى أن هناك بعض البرامج 
الأساسية التي تمثل أهمية كبيرة للمنشأة وبالتالي لا تعطلب بذل ui‏ 
جهود لقياسهاء فعلى سبيل المثال البرنامج المصمم لتحسين خدمة 
العملاء في إحدى الشركات الموجهة بالعملاء قد لا يتطلب التدقيق 
في تقييمه بافتراض أنه مسيؤدي إلى تحسين الخدمة في حالة تصميمه 
جيدا. 
4 درب الآخرين على طرق حساب العاند: 
في كل مرة يتم فيها حساب العائد على الاستفمار يجب أن 
يقوم مدير الموارد البشرية بتعليم باقي المديرين في المنشأة» وحتى وإن 
لم تكن هذه المهمة في إطار مسئولياته فإن هؤلاء الأفراد سوف 
يشعرون بقيمة هذا المدخل بالنسبة لتقييم الموارد البشرية. 
۸ لا ناسرع باستعراض العاند المرتفع: 
صن غير المعتاد أن ننسب العائد المرتفع على الاستثمار بأكمله 
لبرنامج الموار د البشرية؛ GU‏ فالمدير الذي يتباهى أمام الجميع 
بالمعدلات المرتفعة للعائد يفتح الأبواب أمام انتقاد الآخرين له ما لم 
تكن الحسابات ترتكر على حقائق لا تقبل الجدل. 
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۸ لا تعاول تعميم استخدام العاند على الاستثمار على كل البرنامج: 
هناك بعض البرامج التي يصعب قياسها كمياء والتي لا يفيد 
معها حساب العائد على الاستغمار» وبالتالي فهناك طرقا أخرى تفيد 
في عرض فوائدها. US‏ يجب بذل الجهد لوضع مستهدفات 
لدسبة البرامج التي يتم وضع العائد على الاستثمار من أجلهاء 
بالإضافة إلى ضرورة وضع معايير حددة لاختيار البرامج التي تدخل 


ضمن تحليل العائد على الاستثمار. ١‏ 
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الفصل النتاسع 
تحديد المقاييس الوصفية 


المقايسيس الوصفية هي الفوائد أو الأضرار المرتبطة مباشرة بسبرنامج 
الموارد البشريةء والتي لم يستم تحويلها إلى قيم مالسية. وعلى الرغم من أن 
هناك العديسد من الحالات التي يمكن تحويلهاء إلا أن هناك العديد مسن 
الأسباب التي تحول دون تحويلها. 

غالبا ما يتم الكشف عن هذه المقاييس بعد تطبيق برنامج الموارد 
البشريةء وعلى الرغم مسن عدم تحويلها إلى قيم مالية إلا أنهنا تظل على 
جانب كبير من الأهمية في عملية التقييم. وعلى الرغم مسن أن نطاق هذه 
المقايسيس لا حدود له إلا أن القائمة التالية J glad‏ المستغيرات الوصفية 
الأكثر شيوعاً: 


٠‏ بيانات مسح الاتجاهات. ٠‏ الالتزام التنظيمي. 


٠‏ بيانات مسح المناخ. ۰ شكاوى العاملين. 
@ التظلمات. 6 تخنفيض الضغوط. 


٠‏ نقل العاملين. ٠ه‏ بيانات مسح رضاء العملاء. 
٠‏ شكاوى العملاء. ° وقت الاستجابة للعميل. 


٠.‏ العمل في فريق. e‏ التعاون. 
8 التعارض. 3 الاتصال. 


e‏ رضاء العاملين. 
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أولا: بعض القضايا الأساسية 
١‏ أهمية المقاييس غير الملموسة 


لا يجب تحويل كافة المقاسيس إلى قيم مالية, فبعضها يتم تجصيعه 
وعرضة على أنه مقاييس غير ملموسة؛ فعلى الرغم من النظر إلى الأمور 
الوصفية على أنها لا قثل قيمة كتلك المقاييس التي يتم تحويلها إلى قيم 
ماليةء إلا أن المقاييس الوصفية مغل أهمية كبيرة لعملية التقييم بأكملها. 

في بعض السبرامج, يمكن أن تكون الأشياء الوصفية أو غير المالية أكثر 
أهصسية مسن المقاييس المالسية أو الملموسة. ونتيجة لذلك لابد من مراقبة هذه 
المقابيس وتسجيلها كجزء من التقييم بأكملهء ففي الراقع العملي» سيكون 
لكل سرنامج من برامج الموارد البشسرية المقاييس الوصفية المصاحبة له 
بصرف النظر عن طبيعسته ونطاق تركيزه col ety‏ والتحدي الحقيقي هر 
تحديد هذه المقاييس وتسجيلها بدقة. 








تمك يم المقاييس 
opt‏ تحديد المقاييس الوصفية بطرق متعددة في المراحل المختلفة للعملية 


A 


حيث تتصثل الطسريقة الأولى في الكشف عنها في بداية العمليق أثناء تليل وتقييم 
الاحتياجات. وعجرد تحديدها يتم التخطيط eae‏ البيانات الوصفية كجزء من 
الاستراتيجية الكاسية جمع البيانات. فعلى مسبيل المثال» قد يكون لبرنامج حل 
مشكلات العاملين العديد من مقايبس البيانات الثابتة المرتبطة بالبرنامج. 


أشناء تحليل وتقييم الاحتياجات» بمكن أيضا تحديد أحد المقاييس الوصفية - 


رضاء الموظف - ثم مراقبته بعد ذلك بدون التخطيط لتحويله إلى قيمة مالية. 
لذلك؛ يتم من البداية, تقرير أن مقياس رضاء الموظف مسيكون من الفوائد 
الوصفية المذكورة جنا إن جنب مع نتائج العائد على الاستثمار. 
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الطريقة الثانية هي تحديد إحدى الفوائد الوصفية بهدف مناقشة تأثير 
برنامج الموارد البشرية مع العملاء أو الفئات المستفيدة, فالعملاء بمكنهم عادة 
تحديد المقاييس الوصفية التي يتوقعونها من البرنامج. 

فعلى سبيل المثال» تم تطبيق أحد برامج تعيين الخريجين في إحدى الشركات 
العالمية المعروفة, وتم التخطيط للتعرف على العائد على الاستثمار, فقام مصممر 
البرنامج والمسئولين عن التعسيين ومديرو الموارد البشسرية والمديرون السفيذيون 
بتحديد المقاييس الوصفية انحتملة التي يرون أنها تأثرت بالبرنامج التدريي. 

أما الطر يقة الثالثة فتعمل في تحديد المقياس غير الملموس أثناء محاولة تحويل 
السيانات إلى قيم ماليةء فإذا لم تكتمل العملية المستخدمة في تحويل مجموعة البيانات 
إلى قيم مالية بدون أية شبهة في مصداقيتهاء يجب تسجيل المقياس كفائدة غير 
ملموسسة. فعلى سبيل المثال» في أحد برامج الجودة تم تحديد رضاء العملاء» من , 
بداية العملية» على أنه أحد مقاييس النجاح» وبعد القيام بمحاولة تحويل هذا 
المقياس إلى قيمة ماليةء إلا أن عملية تحديد قيمة مالية للبيانات فقدت مصداقيتهاء 
وبالتالي تم تسجيل رضاء العملاء على أنه فائدة غير ملموسة. 

وأخيراء بمكن تحديد المقياس غير الملموس أثناء مرحلة التقييم» ففي مثل هذا 
الموقف, على الرغم من عدم توقع المقياس في التصميم المبدئي للبرنامج» إلا أنه 
يبرز في الاستقصاء أو المقابلة أو أثناء اجموعة Ager oll‏ فغالبا ما توجه الأسئلة 
بهدف تحديد التحسينات الأخرى المرتبطة ببرامج الموارد البشرية. 

هناك العديد من المقاييس الوصفية التي تبرز واضحة:, إلا أنها لا تجد من 
يخطط لتحديد قيمة للمقياس الفعلي» فعلى سبيل المثال» تم تكليف المشاركين» 
أشناء تقييم أحد برامج خدمة العملاء, عن الجوانب التي تم تحسينها في جالات 
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عملهم رعلاقاتهم مع العملاء كنتيجة لتطبيق المهارات المكتسبة من البرنامج. 
مباشرة بالبرنامج. 


١/؟‏ التحليل 

لا تتطلب معظم البسيانات الوصفية التخطيط لتحليل معين. فبعض 
القائمين بالتقييم يرون أن احارلات السابقة لتحويل البيانات الوصفية إلى 
وحصدات مالية كانت نتيجتها التوقف عن العملية بأكملهاء UA‏ لم تكن 
هناك أية تحليلات إضافية للبيانات. 

هناك بعض YH‏ التي تسستدعي 4S git‏ فصل تأثير أحد براميج 
الموارد البشرية باستخدام طرقة أو أكثر من الطرق المشار إليها في الفصل 
الخامس» حيث تتمثل أهمية هذه الخطوة في حالة وجود حاجة إلى معرفة 
مقسدار التغيير في المقسياس غير الملموس المرتبط باليرنامج» وفي كير مسن 
الحالات» نجد أن البسيانات الوصفية تعكس التحسينات المحققة.. . وعلى أية 
حال» هناك صعوبة في التحديد الدقيق لمقدار التحسينات أر التحسينات 
المرتبطة مباشرة ببرنامج الموارد البشرية. ونتيجة لعدم تحديد قيمة هذه 
السيانات 3 حسابات العائد على الاستثمار: فعادة ما نتجنب استخدام 
till‏ الوصفية في تبرير البدء في المبادرات الإضافية للموارد البشرية أو 
الاستمرار 3 البرامج rales‏ 
حيث تنظر الإدارة إلى الفوائد الرصفية على أنها دليل إضاني يدعم نجاح 
البرناممج زيم التعبير عنه في صورة بيانات وصفية. 
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ثانيا: رضاء العاملين 
ae‏ رضاء العاملين واحدا مسن أكثر المقاييس الرصفية أهمية حيث 
أن أي برنامج سرف يؤدي تحقيق الرضاء عسندما يشعر المشساركون أر 
المديسروت أو العملاء بالنجاح. سوف نتعسر ض 3 السطور التالسية لسبعض 
مقاييس رضاء العاملين الأكثر تأثيرا. 
015 بيانات مسح الانجاهات 
هناك العديد من oiled‏ التي تقوم بتطبیق مسوحات الاجاهات التي 
تعكس درجة شعور العاملين بالرضاء عن Lead‏ ووظائفهم, ومشر فيهم) 
وزملائهم والعديد من القضايا الأخرى. , 
bo‏ الرضاء الوظيفي للعاملين بالتغيب ومعدل الدوران اللذات 
يرتبطاك ببعض برامج الموارد البشرية » فبعض مسرحات الاتجاهات تركز 
على القضايا المرتبطة مباشرة ببرامج الموارد البشرية مغل الرضاء عن جودة 0 
الممارسات القيادية للمديرين والمشرفين. 0 





Boe‏ ما يتم ربط بيانات مسوحات الاتجاهات بنتائج برنامج الموارد 
البشرية عندما ترتبط قضايا معينة يتضمنها المسح بالبرنامج» فعلى سبيل 
المثال» عند تطبية تق خطة جديدة للمرتبات جميع العاملين 3 إحدى اخطات 
الإذاعيةء يتضمن المسح السنوي للاتجاهات حمسة أسئلة ترتبط مباشرة 
بالإدراك و والاتجاهات المتأثرة بهذه الخطة. 
نتيجة لتطبيق مسو Ob‏ الاتجاهات بصورة مسنوية» قد shi‏ 
حدا مر 


الستائج مع توقيت تطبيق البرناهج» فإذا كان الرضاء الوظيفي واحد 
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أهداف البرنامج» تقوم بعض المدشآت بتطبيق المسوحات في إطار فترة زمنية 
تحددة مسقا بعد تطبيق برنامج الموارد البشسرية وتصميم الممسح حول 
القضايا المرتبطة ببرنامج الموارد البشرية. 


الالغرام التنظيمي 


تعتبر طريقة قياس الالتزام التنظيمسي من الطرق اهامة التى تساعد 
على فهم دافعية العاملين» فكما هو الحال في مسوح BIE‏ تعكس 
أدرات الاتعزام التنظيمي مدى توافت العاملين مع أهداف المدشأة وقيمها 
وفلسفتها وثمارماتهاء فغالبا ما ترتبط المستويات المرتفعة للالترام العسظ 
بالمستويات المرتفعة للإنتاجية والأداءء ولذلك. يعتبر الالترام التنظيمي من 
المقاييس الوصفية اهامة. 

قد تعكس التغيرات في بيانات المسح نجاح برنامج الموارد البشرية في 
سين الالعزام التنظيمى» إلا أن الصعوبة تكمن عدم قياس درجة الالترام 
بصورة دورية. 
بيانات مسح المناخ 

تقسوم بعسض SLAM‏ بتطبسيق مسوحات المناخ التي تعكسس 
الستغير في مناخ العمل Joe‏ الاخصتلاف في الاتصالات والانفتاح والثقة 

تتشابه مسسوحات المناخ مع مسوحات الاتجاهات باستضاء أنها أكثر 
dna pos‏ وغالبا ما تركز على de pad‏ من القضايا المتصلة بمكان العمل 
والعوامل البيئية الدافعة والمعوقة. 


¥/¥ 
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إن مسسوحات المناخ المطبقة قسبل وبعسد تطبسيق برنامج الموارد 
البشرية» من الممكن أن تعكس مدي تفيير بسرنامج الموارد البشسرية 


هذه المقاييس غير الملموسة. 


شكاوى العاملين 

تقوم بعض المنشآت بتسسجيل وعسرض شسكارى معيسنة 
للساملين؛ وبالتالسي فان انخفاض الشكاوى أحيانا مسا يرتبط مباشرة 
سبرامج الموارد البشرية مثل برنامج بناء الفريق. ونتيجة UAT‏ يتم 
استخدام مستوى الشكاوى كمقياس لنجاح البرنامج, وأحيانا ما 
يتم عرضه كمقياس غير ملموس. 1 


ea lalla 
غالبا ما تعكس التظلمات مستوى عدم الرضساء أو الامستياء من‎ 
عوامل متنوعة في المنشأة, وأحيانا ما يتم تصميم برامج الموارد البشرية‎ 
بهدف تخفيض عدد هذه التظلمات» وبالتالي فالتحسسين في مسستوى‎ 
التظلمات يعكس نجاح برنامج الموارد البشرية.‎ 
على الرغم من إمكانية تحويل هذا المقياس إلى قيمة مالية إلا أنه قد‎ 
يسجل أيضا على أنه من المقاييس غير الملموسة.‎ 
شكاوى المحاباة‎ 


يبرز عدم رضاء العاملين في صور مختلفة من شكاوى اغاباة تتفارت 
حدتها مسن شكاوي غير رمية إلى القضايا الخارجية, لذلك من الممكن 


نفس 
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تصسمیم سياسات وبرامج جديدة od‏ هله الشكارى أو تقليل مستواها 
SH‏ إلا أن نتائج هذه السياسات والبرامج أحيانا لا يمكن تحويلها إلى قيم 
مالسية بسسبب الافتراضات والتقديرات المتعددة التي تتضمنها العملية, by‏ 


هله pa‏ عرض bag gant pall‏ رة "ppl‏ 
تخفيص مستوى الضغوط 

أحيانا ما تدجح برامج الموارد البشرية في 
تخفسيض مستوى ضغوط العمل عن طريق 
تدريب المشاركين على كيفية تحسين طريقة أداء 
العمل وإنجاز المزيد من المهام والتخلص من 
التوتر راوالقلق, وبالتالي: فالتخفيض Anton)‏ الناتج في 
الضغوط يمك ae‏ البشرية. 





ترك العاملين لوظائفهم 
عسندما يسنخفض الرضساء الوظيفي إلى المستوى الذي يدفع بالعامل إلى 


۷/۲ 


ta 


الانسحاب وترك العمل أو المنشأة, إما إما لفزة مؤقتة أو بصورة دائمة, تكون 
النشيجة حصدوث كارنة. هناك العديد من المقاييس المتعلقة بيرك العاملين لأعماهم, 
والتي ترتبط غالبا ببرامج تحسين الأداء. 


دوران العمالة 


رعا يكون دوران العمالة من أكشر المتغيرات أهصية بالنسسبة 
لانسحاب العاملين من أعماهم, فعندما يزداد هذا المعدل تكون له نتائج 


انفضا 
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سابية خطبرة على Lad‏ وحتى نتلافى أو نقلل من هذه المخاطر يتم 
تصميم برامج Bole!‏ هيكلة مزايا العاملين والمزايا الإضافية الجديدة 
والبرامج الموجهة لقادة فرق العمل. 

في كثير من المواقف يتم بالفعل تحويل معدل دوران العمالة إلى قيم 
مالية باستخدام طريقة أو أكثر من الطرق التي ناقشناها في الفصل السادس. 
وعل Ul‏ حال» تفضل بعض المنشآت عدم تحويل دوران العمالة إلى قيم مالية 
بسبب ارتفاع التكاليف والافنزاضات المتصلة بهذه العملية» وبالتالي يجب 
عرض مقياس درران العمالة بوصفه أحد الفوائد الوصفية التي تعكس مدى 
نجاح مبادرات الموارد البشرية. 
التغيب 

يعتبر التغيب صتغيرا سلبيا آخر مرتفع AAS‏ وبالتالي يتم تصميم 
بسرامج الموارد البشرية لتقليله» وعادة ما يمكن إبراز تأثير برامج الموارد 
البشسرية على التغيب من خلال دراسة تأثير التقييم. وعلى الرغم من 
إمكانية تحديد تكلفة التغيب» أحيانا ما لا تحظى عملية التحويل بالمصداقية 
ABS!‏ وبالتالي» يتم تسجيل التغيب كفائدة غير ملموسة. 
التأخير 

تقوم العديد من المنشآت بمراقبة التأخير خاصة عن طريق ONT‏ 
مصراقبة الوقت الإليكتزونية, فالتأخير يمثل إحدى عادات العمل المثيرة للقلق 
والمشكلات حيث يمكن أن يتسبب في انخفاض الكفاءة وتأجيل الأعمال. 


فض 
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هناك القلسيل مسن بسرامج المسوارد البشسرية المصسممة لتقليل 
الستأخير ألا أنه من الصعب تحويله إل قيمة مالية. لذلك عند عسرض 
الستأخير بوصفه أحسد جسوانب التحسسسين a tds‏ بسبر نامج المسوارد 


٤/۴‏ تقل العاملين 

من الطرق الشائعة أمام العاملين للانسحاب أو ترك وظائفهم قيامهم 
بطلب النقل إلى إدارة أو وقسم آخر داخل | المنشأة, > فهذه الطلبات WE‏ ما 
e Sai‏ عن قضايا معينة قد تتضمن الإدارة والسياسات 
والممارسات في المنشأة. 

أحيانا ما يتم تصميم برامج الموارد البشرية بهدف تقليل أو 
التخلص من تأثيرات البيئة غير امحابية التي تتسبب في عدم الرضساء. 
لسذلك يستم مسراقبة طلبات oi‏ واعتسبارها من الفسوائد الوصسفية 
لسبرنامج المسوارد البشسرية» وعسادة ما تفضسل الإدارة عسدم بسذل أيسة 
جهود في تحديد قيم مالية هذه التأخيرات. 


رايها: خدمة العملاد 

نظطرا لأهمنية بناء وتحسين خدمة العملاءء غالبا ما يتم تسجيل العديد من 
المقايبيس وعرضها كضوائد لبرامج الموارد البثسرية؛ فمن الممكن أن تؤثر برامج 
خدمة العملاء على هذه المقاييس مباشرة. 

ونظرا لصعوبة تحديد قيم مالية هذه المقاييس ل لا يعم تحويلها إلى قيم مالية 


بام 
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بيانات مسح رضاء العملاء 

يعتبر هذا المسح واحدا من أكثر المقاييس أهمية حيث يوضح مدى 
شعور العملاء بالرضاء عن المستجات أو الخدمات. فالقيم المحددة هذا 
المسح التي يتم عرضها كبيانات مطلقة أو كأحد الفهارس» تمل uly‏ هامة 
لقياس نجاح برامج خدمة العملاء. 

على الرغم من توافر أساليب تحويل بيانات المسح إلى قيم مالية في 
معظم المواقف» نادرا ما يبذل المعنيون جهدا في هذه العملية» وبالتالي يتم 


عرض التحسن 3 خدمة العملاء كفوائد غير ملموسة. 


شكاوى العملاد 

تقسوم معظم المنشآت بمسراقبة وتسجيل كل شكوى من شكاوى 
العسلاء بالإضافة إلى الوقت المستهلك في معالجتها وأيضا التكلفة المصاحبة 
لعلاج هذه الشكرى» وأحيانا ما تقوم المدشآت بتصميم برامج لتقليل عدد 
هذه الشكاوى, إلا أنه لصعوبة تحديد قيمة مالية دقيقة للشكوى, عادة ما 
يتم التعامل مع المقياس على أنه فائدة غير ملموسة. 
وقت الاستجابة للعميل 

[es‏ الاسستجابة المسريعة لخدمة العمسلاء إحدى القضايا الهامة 
في معظم المنشات» لذلك. يستم تسجيل الوقت المسستغرق في 
الاسستجابة لطلسب العميل أو شسكواه فأحيانا يعر تقلسيل وقست 
الامستجابة هسدفا أسامسيا لبرامج الموارد البشرية, إلا أنه لايتم تحويله 
إلى قيم ماليةء وبالتالي يصبح أحد الفوائد غير الملموسة. 


۳۷۹ 
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٤‏ الاستجابات الأخرى للعملاء 
سن الممكسن as‏ و حصسر العديد مسن الأنسراع الأخسرى 
للامستجابة للعملاء مسغل الاستكار في الاسستجابة والاسستجابة لقضسايا 
التكلفة والتسسعير» وولاء العمسلاء والقضايا أهامة الأخرى التي Ss‏ 
أن يحددها أو يحتاجها العملاء. 
إن تسبع ومراقبة هذه المتغيرات يمكن أن fee‏ برهانا إضافيا عن تحقيق 
نتائج برامج الموارد البشرية عندما px‏ البرنامج على متفيرات معينة. 
ونتيجة لصعوبة تحديد قيم مالية هذه البنود؛ عادة ما يتم التعامل معها 
على أنها فوائد غير ملموسة. 
خامسا: مقاييس فاعلية الفريق 
غالبا ما يتم Qed‏ ومراقبة المقاييس المتنوعة التي تعكس درجة فاعلية عمل 
الفريق» وعلى السرغم من رجات الفرق وجودة عملهم غالبا ما يتم قياسه 
كبيانات ثابستةء ويتم تحريله إلى قيم ماليةء إلا أن هناك مقاييس أخرى شخصية يتم 
تسجيلها بمفردهاء وهي ما سنقوم بمداقشته في الصفحات التالية. 


0 العمل في فريق 
تقوم المدشآت, أحياناء باستقصاء أعضاء الفريق قبل وبعد البرنامج 
لمعرفة مسدى تحسن مستوى العمل في الفريق كنتيجة للبرنامج: ونتيجة لعدم 
وضع قيم مالية هذا التحسنء يتم التعامل معه على أنه فائدة غير ملموسة. 


VV |‏ 
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غالبا ما يعتمد نجاح الفريق على روح التعاون السائدة بين أعضاء 
الفريق» سذلك؛ هناك بعض الأدوات التي تقيس مستوى هذا التعاون قبل 
مالية» يحم اعتبارة فائدة غير ملموسة. 
التعارض 

غالبا ما يعم قياس مستوى التعارض في المدشآت التي تعتمد على فرق 
العمل» لذلك فتقليل مستوى هذا التعارض قد يعكس نجاح عمل الفريق. 

في معظم المواقف» يصعب تحديد قيمة مالية لتخفيض التعارض» 


وبالتالي يعم عرضه كفائدة غير ملموسة. 


الجسم 

تقوم الفرق باتخاذ قرارات وغالبا ما يصبح الوقت المستغرق في 
عملية اتخاذ القرارات من القضايا الهامة في المنشأة. ونتيجة لذلك؛ يتم 
أحيانا قياس الحسسم بالنسبة لسرعة اتخاذ القرار. قد تعكس مقاييس المسح 
إدراك الفسريق, أو في بعض المواقف قد تعكس مدى سرعة اتخاذ القرارء 
رهناك بعمض البرامج التي تهدف إلى التأثير في عملية اتخاذ القرار إلا أن 
التحسينات الناتجة عادة ما يتم التعامل معها على أنها مقاييس غير ملموسة. 


¥VA 
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4/0 الاتصالات 
هناك العديد مسن أدوات الاتصال التي تعكس جودة ومقسدار 
الاتصالات التي تتم داخل الفريق» وعادة ما لا يتم تحويل التغير في مهارات 
الاتصال» إلى قيم مالية وبالتالي يتم التعامل معها كفائدة غير ملموسة. 


الجدول رقم )21/4 أمثلة من المقابيس الوصفية لفاهلية الفريق 
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الرسالة/الأهذاف الواضحة 


العمل الابتكاري يكن مض ا سات Yo,‏ 
التركيز على النتائيج PF | WY | Ong‏ 4 
توضيح الأدوار والمسئوليات 
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4 الغاييس الأخرى للفريق 
على السرغم مسن شيوع المقاييس السابق ذكرهاء إلا أن هناك العديد 
من المقاييس الأخرى التي تعكس أداء وعمل الفريق» وهو ما يتضح من 
الجدول رقم ONLY)‏ 


إن هذه المقاييس, التي تم البصول عليها من أحد المسوحات» توضح 
إمكانية التعبير عن نجاح الفريق. 


1 

i 
3 
fad 


] به 
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الفصل العاشر 
عرض النتائج 


بعد الحصول على كافة البيانات التي نحتاج إليها...ما هي الخطوة التالية؟ 
هسل يجب استخدام هذه البيانات في تعديل البرنامج» أم في تغيير العملية» أم في بيان 
صدى مساهمة الأطراف المختلفة المشاركة في العملية» أم في تبرير تطبيق البرامج 
الجدسدة؛ أم في الحصول على دعم إضافي» أم في دعم وتأكيد الانتشار والشهرة 
للموارد البشرية؟. ما هي الطريقة التي يجب بها عرض البيانات؟. 

إن طريقة عرض البيانات لا تقل أهمية عن تحقيق النتائج ذاتهاء فتحقيق 
الستائج دون عرضها يشبه تماما زراعة البذور في أرض خصبة والفشل في رعايتها 
والعاية بها. 
أولا: لماذا يجب الاهتمام بعرض النتائج؟ 

هناك على الأقل» حمسة أسباب رئيسية للاهتمام بالاتصالات في برنامج 
الموارد البشرية. 

Y ١‏ معنى للقياس والتقييم يدون اتصالات 
إن قياس السنجاح» روجع بيانات التقييم لا يعني شيئا مال يتم 
عرض النتائج على الفور على المستويات المناسبة حتى يكونوا على 
دراية Le‏ يحدث ويمكنهم اتخاذ القسرارات عند الضرورة فالاتصالات 
تسسمح بابجاد حلقة كاملسة مسن نستائج السبرنامج إلى الإجسراءات 

الضرورية المعتمدة على هذه النتائج. 
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الانصال ضروري لإجراء التحسينات 

نسيجة جمع البسيانات 3 أوقات مختلفة أتسناء العملسية فسا 
الاتصال أو إرجاع الأثسر للمجمسوعات المتسنوعة الستي مسستتخل 
القسرارات هسر الطسريقة الوحسيدة الستي تح ie pill‏ لإجمسراعء 
التحسينات. لذلك فان جودة وتوقيت الاتصال تصبيح من القضايا 
الحيوية في إجراء التعديلات أو التحسينات اللازمة. 

حتى بعد الانتهاء من البرنامج» هناك أهمية كبيرة للاتصالات للتأكد 
مسن فهسم واستيعاب الفئات المستفيدة للستائئج احققة وكيف os‏ تعریر 
الستائج في المستقبل أو بالنسسبة للبرنامج الحالي» في حالة استمرار تشغيله 
QU‏ فالاتصالات هي cal‏ الرئيسي لإجراء التحسينات والتعديلات في 
جنيع مراحل البرنامج. 
الاتصالات ضرورية لإبراز المساهمات المختلفة 

إن مساهمات برنامج الموارد البشرية المتعلقة بالأنواع السستة 
للمقاييس تكون غير واضحة للعيان» وبالتالي سسوف تحستاج الفسئات 
المستفيدة إلى شرح تفصيلي للنتائج الحققة ومن هنا تأتي أهمية اسازاتيجية 
الاتصال بكل ما فيها من أساليب ووسائل إعلامية والعملية بأكملهاء فهي 
التي ستحدد مدى فهمهم ومعرفتهم بالمساهمات. 

إن نستائج الاتصالات» خاصة المتعلقة بتأثير العمل والعائد على 
الاستثمار, يمكن أن تصبح غير واضحة حتى بالنسبة للفئات المستفيدة 
الواعية» لذلك لا بد من تخطيط وتطبيق الاتصالات بهدف التأكد من فهم 
واستيعاب جميع الفئات المستفيدة. 


FAR 


v/\ 
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الاتصالات من القضايا الحساسة 

تعتبر الاتصالات واحدة من القضايا الهامة التي يمكن أن تتسبب في 
الكثير من deed OMS‏ لاحتمال ارتباط إحدى المبادرات بالقضايا 
السياسية في GLE‏ من الممكن أن يرضى عنها بعض الأفراد في حين لا 
يتقبلها آخرون. 

في Ute‏ وصول المعلشومات لأفراد وعدم وصوها لآخرين› سوف 
تسدث مشكلات» فالقضية هنا ليست فقط قضية عدم استيعاب تلك 
العلسومات» بل هي أيضا قضية تتصل بعدالة التوزيع وجودة المعلومات 
والتأكد من وصوها إلى جميع الفئات التي تحتاج إليها. 


نعتاج كل Ald‏ من الفنات المستفيدة لمعلومات مختلفة 

نظرا لوجود العديد من الفئات المستهدفة المطلوب توصيل المعلومات 
إليهاء من الضروري مراعاة الدقة في نوعية وشكل ونطاق اللركيز في 
المعلومات التي تحتاج إليها كل Ab‏ 


as 


۵/1 


ثانيا: مبادئ عرض النتانج 


إن المهارات المطلوبة لتوصيل وعرض النتائج بفاعلية من المهارات التي تتميز 


بالحساسية والتعقيد تماما مثل تلك المعلومات المطلوبة للحصول على النتائئج» 
وبصرف النظر عن الرسالة أو ومسلة الاتصال أو المستقبلين للمعلومات» هناك 
جموعة من المبادئ العامة التي جب مراعاتها. 


WAL 
الفصل العاشر: عرض النتائج‎ 
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توفيت الاتصال 

عادة ما يجب عرض نتائج الموارد البشرية بمجرد معرفتهاء ومن 
الناحية العملية» قد يفضل تأجيل الاتصال إلى الوقت المناسب مثل وقت 
الدشرة التالية الموجهة للعملاء أو وقت الاجتماع التالي للإدارة. 

مسن الضروري الإجابة علس الأسئلة المتعلقة بالتوقيت مثل: هسل 
الفئات المستهدفة مستعدة للنتائج في ضوء الأحداث الأخرى اغخيطة؟ هل 
هذه هي الستائج المتوقعة؟: ما هو الوقت الأمفل لإحداث أقصى حد من 
المتأثير على الفئات المستهدفة؟ء هل هناك ظروف تفرض التغيير في توقيت 


عرض النتائج؟ 
deter gel‏ الاتصال CUAL‏ محددة 
سيكون الاتصال أكشر فاعلية إذا OLS‏ مصمما مجسزعة بعينهاء 


فالرسالة يجب أن تكون دقيقة وتخاطب اهتمامات واحتياجات وتوقعات 
الفئة المستهدفة. 


الاختيار الدقيق لوسيلة الاتصال 


هناك yaw‏ وسائل الاتصال التي تحقق درجة فاعلية أعلى مع فئات 
معيسنة من الفئات المستهدفةء فعلى سبيل المثال قد يكون الاتصال المباشر 
رجها لوجه أكثر فاعلية من إعلان النتائج على لوحة الإعلانات» وقد تكرن 
المذكرة الموزعة مباشرة على الإدارة العليا ST‏ فاعلية من الإعلان عن 
الستائج في النشرات الدورية التي تصدرها المنشأة. إن الوسيلة المناسبة 
للاتصال هي الى تحدد مدى فاعلية عملية الاتصال ذاتها. 
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التوافق والتناسق 

من الضروري أن يكون هناك توافسق وتناسسق بسين توقسيت 
ومحستوى الاتصال وبين الممارسسات السابقة» فالاتصالات الخاصة في 
أوقات غير عادية أثناء مبادرة الموارد البشرية قد يشير الشسكوك 
والارتسباك. وأيضا إذا كانست إحدى المجموعات؛ مغل مجمسوعة 
الإدارة العلسياء تتلقى المعلومات عسن مخرجات المسوارد البشسرية» 
بصورة دورية: لاد من الاستمرار في تزويدها بتلك المعلرمات حسى 
Oly‏ كانست الستائج غير إيجابية: حيث of‏ حذف بعض هذه المعلومات 


يرك انطباعا Ob‏ المعلومات الإيجابية هي فقط التي يتم عرضها. 


الحصول على الدلائل والبراهين من الأفراد الذين تعترمهم الفنات المستفيدة 
تتأثر الآراء بشسدة بالآخرين» خاصة هؤلاء الأفراد الموشوق بهم 
والذين تحزمهم الفئات المستفيدة: فالبراهين الداعمة لنتائج المرارد البشرية 
بمكن أن تؤثر على فاعلية الرسالة الموجهة للفئات المستفيدة إذا كانت هذه 
البراهين صادرة عن أفراد لهم مكانتهم واحتزامهم. 
إن الدلائل والبراهين الداعمة للموارد البشرية إذا كانت صادرة من 
أفراد غير موثوق بهم يمكن أن تؤدي إلى نتائج سلبية عكسية. 
تتأثر استراتيجية الاتصال بآراء GAN‏ المستفيدة من إدارة الموارد البشرية 


من الصعب تغيير الآراىء فالاكتفاء بعرض الحقائق لن يؤدي إلى تغيير 
الآراء السلبية لأعضاء الموارد البشرية. 


FAN 
الفصل العاشر: عرض النتائج‎ 
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على أية حسالء إن عرض الحقائق بمفردها يمكن أن يعزز آراء 
الفسئات التي تستفق مع نستائج المواره البشرية ويسدعم مسوقفهم في 
مناقشاتهم مع الآخرين. 

إن هذه المبادئ Jef‏ أهصية كبيرة بالدسسبة لنجاح عملية الاتصال 
بأكملهاء وبالتالي يجب اعتبارها قائمة مراجعة لفريق الموارد البشرية عند 
نشر نتائج البرنامج. 


Ee 
Cy 


cages :‏ الاتتصال لعرض النتائج 
يجب أن تكسون عملية توصيل وعمرض نائج البرنامج منهجية ومؤقتة 

رمخططة جيدا كما هر موضح في الشكل رقم ر٠ AMS‏ 

يعرض النموذج سبعة مكونات لعملية الاتصال يجب أن تتم بالزتيب 
الموضح في الشكل. 

تعمبر الخطوة الأولى واحسدة من أهم الخطوات حيث تتضمن تحليلا للحاجة 
إلى نقسل وتوصيل وعرض نتائج برنامج الموارد البشرية, فمن الحتمل تحديد فقدان 
الدعم لجهود الموارد البشرية وربما الحاجة إلى إجراء تغييرات في البرنامج أو أن 
عدم كفاية التمويل الخاص بالبرنامج» وقد تكون هناك حاجة إلى استعادة الثقة أو 
ols‏ المصداقية في البرنامج. 

بصرف النظر عن الأحداث احيطة Of‏ الخطوة الأولى هدفها وضع إطار عام 
للأسباب التي تدعو إلى عرض نتائج البرنامج. 


FAV 
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ت ركز الخطوة الثانية على التخطيط للاتصال» وهر افر شديد الأهمية 
وعادة ما يتضمن ثلاثة أنواع من الخطط بالإضافة إلى الخطة الإجمالية لعرض النتائج 
في جميع أنواع برامج الموارد البشرية. 

تتضمن الخطة الأولى قضايا عديدة يجب التعامل معها في جميع الاتصالات 
Abel‏ بالبرنامج. وتغطي الخطة الثانية الاتصالات اعيطة بالبرنامج عن طرية 
ee eas‏ امو Te‏ ۽ أما الخطة adult‏ 
فتغطي الاتصالات لمتعلقة بأنواع معيبة من البيانات مثل النتا نج النهائية المرتبطة 
بدراسة العأثير. 

تتضمن الخطوة AN‏ اختيار الفسئات المستهدفة من الاتصال؛ ريزارح 
نطاق تلك الفئات من الإدارة العليا إلى المشاركين السابقين: حيث أن كل ad‏ ها 
احتياجاتها انا 


تتضسمن الخطوة السرابعة وضع المواد المكتوبة لشرح نتائج البرنامج وهي 
الموادا اد التي يمكن أن يازا وح نطاقها من الملخص الموجز ز للنتائج ! لى التقرير التفصيلي 


عن جهود التقييم» وعادة ما يتم وضع تقرير تفصيلي كامل ثم اختيار أجزاء أو 
ملخصات من هذا التقرير وعرضها بوسائل اتصال مختلفة. 


تتضمن الخطوة الخامسة اختيار ومسيلة الاتصال حيث أن هناك vane‏ 
اجمرعات الق تفضل وسائل معينة قد لا تفيد مع باقي CS par!‏ فهذه الوسائل 
عديدة منها الاتصال الشفهى والمكتوب. 


يتم عرض المعلومات 3 الخطرة السادسة» حيث يتم تقديم المنتج النهائي 
بعناية شديدة وثقة ومهنية عالية. 
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الشكل رقم 1/٠١‏ : نموذج الاتصال 

ane 8‏ ع 3 3 عرض 
الحاجة ا 95 
داتسار ae eae E 9 pes‏ المعلومات | 


de 
ردود‎ 


الشعل 


























تتضمن الغطوة الأخيرة» التي لا تقل , أهمية عن باقي الخطوات, تحليل ردود 
الأفعال تجاه الاتصالات, فردود الأفعال الإيجابية وا 01000 
هي جيعا مؤشرات للطريقة التي تم بها استقبال وفهم المعلومات. 

ليس الهدف من هذا النموذ اج تعقيد العملية: فهسي» في النهاية, عملية 
قاد رد tiles‏ مات الجر الفئات المستهدفةء وعادة ما تكرن هناك 
أكشر صر ن فئة تتلقى المعلومات الخاصة بنتائج مبادرة الموارد البشريةء وكل متها له | 
احتياجاته التي تختلف عن احتياجات الفئات الأخرى. | 


۲ فجليل الحاجة إلى الاتصال 


تسستخدمها Car har ent‏ دي الأمر > حيث أن الأسباب 
تعتمد على السبرنامج الحدد والمواقف Mal‏ به والاحتياجات المختلفة. 
تتلخص الأسباب الشائعة فيما يلي: 


۳۸4 
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۳ ضهان الموافقة على برنامج الموارد البشرية ونتخصيص الموارد والوقت 
والتمويل: 


تتضمن الاتصالات الأولية عرضا للبرنامج أو العائسد 
المتوقع على الاستثمار أو البيانات التي تضمن الموافقة على 
البرنامج. قد لا يتضمن هذا الاتصال SS‏ مسن البيانات بسل 


يركز على ما سيتم تحقيقه. 
۲١‏ الحصول على الدعم للمبادرة وأهدافها: 
مسن المهم الحصول على الدعم من مجصوعات ABE‏ فهذا 
الاتصال يهدف إلى oly‏ الدعم اللازم للعمل بنجاح ف المبادرة. 
7 ضمان الموافقة على القضايا والتعلول والموارد: 


عجرد بداية السبرنامج» مسن المهسم حصول كافة wit bY)‏ 
المشاركة على بعسض الموافقة والفهم للعناصر الهامة والمتطلسبات 
احيطة بالبرنامج. 

shy ١‏ وتأكيد المصداقية لإدارة الموارد البشرية, وأساليبها ومنتجاتها 

النهانية : 

في المراحل الأولى» من الهم التأكد من فهم واستيعاب 
المشسا ر كين في المبادرة لسسمعة إدارة الموارد البشرية والمدخل الذي 
تستخدمه؛ فهو ما يضمن التزام جميع الأطراف. 
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1 تعزيز العمليات المستخدمة في مبادرة الموارد البشرية: 
من الهم دعم المديرين للمبادرة وتعزيز العمليات as gall‏ 
المستخدمة في برنامج الموارد البشرية» فهذه الاتصالات مصممة 
لتعزيز هذه العمليات. ش 
۳ توجيه السلوك نحو التحسين في برنامج الموارد البشرية: 
لقسد ثم تصميم هذه الاتصالات المبكرة كأداة لتحسين العملية 
لإحداث الات والتحسسينات عسند قسيام الأفسراد بستحديد 


الاحتياجات وإبداء الاقراحات. 





dag ۳‏ المشاركين لبرنامج الموارد البشرية: 


من الضروري تهسئة الأفراد الذين سيشاركون في البرنامج 
وإعدادهم للقيام بالمهام والأدوار والمسئوليات التي سيكلفون بها 
لتحقيق النجاح للمبادرة. 


ped ase‏ النتائج من خلال المبادرة وجودة إرجاع الأثر المستقبلي: 
تهسدف هذه الاتصالات إلى توضيح حالة البرنامج والتأثير في 
القرارات والحصول على الدعم أو عرض الأحداث والتوقعات على 
الإدارة العلياء بالإضافة إلى أنها سوف تعرز جودة وكمية المعلومات 
عندما ترى الإدارة العليا التطبيق العملي لدورة إرجاع الأثر. 
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۳ توضيح النتائج الكاملة لمبادرة الموارد البشرية: 
رعا paras‏ هذا | Qed‏ من أهم أسباب عملية الاتصال» ففيها 
يتم عرض BIS‏ النتائج بما في ذلك الأنواع الستة للمقاييس وبالتالي 
تتفهم الفغثات المستهدفة جوانب النجاح والفشل 3 البرنامج. 
۲ التأكيد على أهمية قياس النتائج: 
يحتاج بععض الأفراد إلى فهم أهمية القياس رالتقييم ومعرفة 
الحاجة إلى J wat!‏ على البيانات الشامة بمقاييس مختلفة. 
۳ توضيح الأساليب المستخدمة في قياس النتائج: 
lest‏ = العديد من الأفراد 
col ee‏ 
في فريق thaw!‏ وفريق المعاونة 
واسستيعاب الأساليب 


إلى 


المستخدمة في قياس النتائج» ففي 





بعض الحالات.؛ قد يعم نقل هذه 
الأساليب واستخدامها iets‏ في برامج أخرى. لذللك» ole‏ هؤلاء 
الأفراد إلى فهم إطار العمل النظري للعملية المستخدمة. 
۲ حث وتتعفيز المشاركين على المشاركة في البرنامج: 
يتم تصميم هذه الاتصالات فر المشاركين وتعزيز رغبتهم 
في المشاركة في البرنامج وتأكيد أهمية جهودهم لتحقيق النجاح. 


۴4۲ 
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١‏ تعزيز sling‏ الثقة في منتجات إدارة الموارد البشرية: 
من وجهة نظر إدارة الموارد البشسريةء يستم تصسميم بعسض 
الاتصالات لخلق الاهتمام بجميع المنتجات والخدمات اعتمادا على 
النتائج الحققة من خلال العملية أو البرنامج الخالي. 


"1 ابراز المسنولية عن نفقات العملاء : 
من المهم أن تفهم الفئات المستهدفة الحاجة إلى مساءلة إدارة 


الموارد البشرية وأسلوبها في العمل الأمر الذي يز كد المسئولية عن 


نفقات البرنامج. 


۳ تسويق المبادرات المستقبلية للموارد البشرية: 
من رجهة نظر إدارة الموارد البشرية؛ من الهم بناء قاعدة 
بسيانات عن البرامج الناجحة لاستخدامها في إقناع الآخرين بأن 
عملية الموارد البشرية يمكن أن تضيف قيمة. 
نسيجة لوجود العديسد مسن الأسباب الأخرى» لابد من تعديل 
lek ۲‏ الاتصالات 
لاسد من التخطيط الدقيق لأي نوع من الأنشطة الناجحة لتحقيق 


الحسد الأقصى من النتائج. لذلك فالتخطيط يفل الجزء all‏ في عملية عرض 
نتائح مبادرات الموارد البشرية. 
ج قباذرات الو ر 


ray 
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إن التخطيط الفعلي للاتصالات يضمن وصول المعلومات المناسبة 
لكل فئة من الفئات المستهدفة في الوقت المناسبء واتخاذ القرارات المناسبة. 


هناك ثلاث قضايا منفصلة في تخطيط الاتصالات: 
¥/ القضايا المتعلقة بسياسة الاتصال: 
عند دراسة عملية الموارد البشرية لابد من وضع القضايا 
المتعلقة بسياسة الاتصال» حيث تتزاوح من إعطاء إرجاع الأثر أثناء 
المبادرة إلى عرض العائد على الاستخمار من دراسات التأثير. 
تسسرتبط قضسايا السياسات بالعمسيل وإدارة المسوارد 
البشسرية» فعاسی المستوى الداخلسي» قد ترغب مجمسرعة العمسلاء 
في وضسسع سياسسات تستعلق بستائج الاتصالات كجزء مسن 
السياسسة الكلية لمبادرات الموارد البشرية ومن وجهة نظسر 
إدارة الموارد البشرية يمكن وضع السياسة كجزء من المدخخل 
الكلي المعستمد على نتائج مبادرات الموارد البشرية. هناك 
سبعة مجالات مختلفة يجب placa)‏ بها عند وضع السياسات: 


-١‏ ما السذى سيتم عرضه بالفعل؟ من المهم تفصيل أنواع المعلومات 
التي سيتم عرضها في برنامج الموارد البشرية» ليس فقط الأنواع 
السستة للبيانات من نغوذج عملية العائد على الاستثمار» بل أيضا 
بمكن أن يكون التقدم الكلي في الموارد البشرية من المرضوعات 
dh!‏ للاتصال. 








ort |}‏ 
الفصل العاشر: عرض النتائج 
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متسى سسيتم عسرض البسيانات؟ التوقيت pal‏ هام في عملسية 
الاتصال. فاذا كانت هناك ضسرورة لإجسراء تعسديلات» 
لابسد مسن السسرعة في عسرض المعلسومات حسى يمكسن اتخساذ 
القرارات وإجراء هذه التعديلات. 





كيف سيتم عسرض السيانات؟ يوضح ذلك الميل إلى امستخدام 
أنسواع معيسنة مسن وسائل الاتصال» فعلسى مسبيل المسشال» 


تفضسل بعسض المنشآت المسستندات المكستوبة في صسورة 





تقاریس› في حسين تفضل بعصض wed‏ الأخرى الاتصالات 
المباشسرة مسن خلال الاجستماعات» ومدشآت أخرى تفضسل 
الاتصالات الإليكرونية. 

مكان الاتصال: يفضل البعض حدوث الاتصال بالقسرب مسن 
بسرنامج الموارد البشسرية وآخسرون يفضلون مکاتسب 
العملاء بيسنما هناك مسن يفضل الأمساكن الخاصة بإدارة 
الموارد البشرية. 

مسن سيقوم برض المعلومات؟ هل هي مجصوعة الموارد Ay plo‏ 
ol‏ طرف محايد؟, أم أحد الأفراد المشسار كين في فريق 





العمسلاء؟. يجب أن يتصف من سيقوم بعسرض المعلسومات 
بالمصداقية حتى يتقبل الآخرون ما سيعرضه من معلومات. 
الفئات المستهدفة: حدد الفئة المستهدفة الق يجب أن تتلقى 
المعلسومات بصورة دائمة والفسئات الت ستتلقى المعلسومات 
عن الضرورة. 


الفصل العاشر: عرض النتائج 
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LH التصسرفات المجسددة المطلسوبة أو المسرفوية: في بعسض‎ -V 
قد لا يتطلب الأمسر القسيام بأية إجسراءات عسند عسرض‎ 





المعلسومات» في حسين أن هناك حالات أخصرى قسد تستطلب 
القيام ببعض التغييرات. 
تشكل هذه القضايا السبع المذكورة أعلاة, الإطار العام 
لسياسة الاتصال بأكملها. 
١‏ تغطيط الاتصال حول a yl!‏ بأكمله : 
عند الموافقة على أحد البرامج. gous‏ ما يتم وضع خطة 
الاتصال التي توضح بالتفصيل كيفية تحديد المعلومات وعرضها على 
الفثات المختلفة والإجراءات المتعلقة بها. هذا بالإضافة إلى أن هذه 
الخطط توضح بالتفصيل كيفية عرض النتائج الكلية وحدود الوقت: 
واجمرعات المناسبة. من الضروري الحصول على موافقة العميل 
وإدارة الموارد البشرية على مدى التفصيل في الخطة. 


٢‏ عرض دراسة التأثير: 
القضية الثالفة هي الخطة التي تهدف إلى عرض نتائج إحدى 
دراسات التأثير» وعادة ما يدث ذلك عند الانتهاء من إحدى 
صبادرات الموارد البشرية ومعرفة الستائج التفصيلية الكلية؛ فمن 
القضايا الرئيسية في هذا اجال» تحديد من الذي يجب أن يتلقى النتائج 
والشكل الذي يجب أن يتلقاها به. 


ray 
الفصل العاشر: عرض النتائج‎ 





الاستثمار البشري 










حالة عملية 











خطة الأتصال 





المتعلقة باحدى مبادرات 
الموارد البشرية عن تقليل ضغوط العمل. لقد عانت GM‏ من ضغوط 
شديدة في العمل» وعن طريق مجموعة من الأنشطة والتغييرات الوظيفية 
سدأت مستويات الضغرط في الانخفاض بين الفرق. لقد أتيحت العملية 
نفسها للفرق الأخرى التى عانت من أعراض مشابهة. 


يوضح الجدول رقم ره ١‏ خطة 















wt 


لقسد تم وضع شس خطط منتلفة للاتصال لفئات مستهدفة مخضتلفة. 
وبلغت عدد صفحات التقرير الكامل عن الدراسة حمس فس وسبعين صفحة 
مثلت مستند! تارينيا عن البرنامج: وتم إرساله إلى العميل وأفراد الموارد 
البشرية وهدير كل فريق من الفرق التي شا ركت في الدراسة 
أما ملخصسص التقرير فقد تم إرساله إلى بعسض المديرين في المسعويات 
الإدارية العلسياء ا نبذة عامة وملخص بدون حساب 
العائد عاسى الامستثمار إلى المشاركين, وهي السبذة التي تم كتابتها 
لأغراض الدشر في مطبوعات الشركة لإبراز جوانب نجاح برنامج 
الموارد Ay pected‏ وهي المطبوعات التي تم استخدامها في تسويق العملية 
نفسها داخليا للفرق الأخرى. 

ن هذه الخطة التفصيلية يمكن أن تكون أحد أجزاء الخطة الكلية لبرنامج 
ا البشرية ويمكن تنقيحها أثناء العملية الفعلية. 
إن هذه الأنواع الثلاثة من الخطط تز كد أهسية تنظيم اسزانيجية 
الاتصالات لمبادرة معينة من سه الموارد البشرية أو لعملية الموارد 
البشرية بأكملها داخل ١‏ 





ray 


الفصل العاشر: عرض النتائج 





الاستثمار البشري 





الجدول رقم :١/٠١(‏ خطة اتصالات برنامج الموارد البشرية 























مستا الاتصال الفية المستهدفة من الاتصال طريقة التوزيع 
تقرير كامل links‏ 9 فريق العملاء التوزيع والمناقشة 3 أحد 
VO)‏ صفحة) 3 أفراد الموارد البشرية الاجتماعات الخاصة 
@ مدير الفريق [Pa‏ 
الملخص التنفيذي ٠ه‏ لمديرون على التوزيع والمناقشة في أحد 
(/صفحات) مستوى وحدات العمل | الاجتماعات الررتينية 
® المديرون على 
المستوى المؤسسي 
نبذة عامة وملخص بدون | © المشاركون البريد مع خطاب 
الحسابات الفعلية للعائد على 
الاستغمار 
Ye)‏ صفحات) 
منشور عام (صفحة واحدة) | © جميع العاملين النشر في لوحة الإعلانات 
مطبرعات للتعريف بالبرنامج ® قادة الفرق المهتمة ضمها مع المواد التسويقية 
وأهدافه والنتائج المحددة. با لشروع الأخرى 


e‏ العملاء الآخرون 











الفصل العاشر: عرض ited!‏ 
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۲ اختيار الفئات المستهدفة للاتصال 
عند الاتصال بشئة معيسة؛ يجب الإجابة على الأسئلة التالية بالنسبة 
لكل جموعة: 
ه هل هم مهتمون بالمبادرة؟ 
٠ه‏ هل يرغبون بالفعل في تلقي المعلومات؟ 
٠‏ هل التزم معهم أي فرد بخصوص الاتصال؟ 
ه٠‏ هل الوقت مناسب بالدسبة odd‏ الفئة؟ 
٠.‏ هل لديهم معرفة سابقة عن المبادرة؟ 
٠‏ كيف يريدون أن تصلهم المعلومات؟ 
٠‏ هل يعرفون أفراد الموارد البشرية؟ 
ه هل يشعرون بالتهديد من النتائج؟ 
٠ه‏ ماهي الوسيلة الأكثر ملاءمة هذه المجموعة؟ 
هناك ثلاث نقاط يجب مراعاتها بالنسبة لكل فئة من الفئات المستهدفة: 
-١‏ بقدر المستطاع؛ يجب أن يعرف ويفهم أفراد الموارد البشرية الفئات 
المستهدفة. 
۴ يجب أن يتصرف أفراد الموارد البشرية على المعلومات المطلوبة لكل فئة 
من الفئات المستهدفة؛ فكل منها له احتياجاته بالنسبة للمعلومات 
الملرغوبة» حيث أن بعضهم قد يريد معلومات تفصيلية والآخر يريد 


معل مات مو جرة. 
Base, 3‏ 


۳44 
الفصل العاشر: عرض النتائج 
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۳ يجب أن يحاول أفراد الموارد البشرية فهم تحيزات الفثات المستهدفة» 
فكل منها قد يكون له تحيزاته وافواضاته وآرائه التي تختلف عن 
الآخرين.» وبعضهم قد يدعم الستائج والبعض الآخر قد يقارمهاء 
لذلك: يجب أن يتعاطف أفراد الموارد البشرية مع المواقف المختلفة 
ويحاولون فهم واستيعاب وجهات النظر المختلفة. 

إن الفغات التي ستتلقى المعلومات عن نتائج الموارد البشرية ALE‏ 
في كل مجصوعة وفي المعسومات المناسبة ها حتى لا تحدث مشكلات نتيجة 
أسباب الاتصال بكل ded‏ ووفقا لهذا التحليل يتم اختيار الفئة المناسبة 

والمعلومات التي تحتاجها. 

دعصنا نستعرض الجدول التالي رقم )7/١١(‏ الذي يرضح الفئات 
المستهدفة الشائعة وأسس اختيار كل AB‏ 





الجدول رقم ٠/٠١‏ : الفئات المستهدفة الشائعة 











سیب الاتصال الفنة المستيدفة 
© ضمان الموافقة على المبادرة. © العميل» الإدارة العليا. 
ه J pad!‏ على الدعم للمبادرة. | ه المديرون المباشرون. قادة الفرق. 
© ضمان المرافقة على القضايا. OS Lae‏ قادة الفرق. 
« بناء المصداقية لإدارة الموارد البشرية. | © الإدارة العليا. 
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الفصل العاشر: عرض النتائج 
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الفئة المستهدفة 


سبب الاتصال 





المديرون المباشرون 


أفراد الموارد البشرية. 


قادة الفرق. 

المشاركون 

eal ab 

العميل؛ أفراد الموارد البشرية. 


الإدارة العليا. 


جميع العاملين. 
العملاء المرتقبون. 





i 





رة الموارد البشرية. 


تعزرير ودعم العمليات. 


رو 


تر جيه القرارات والتصرفات جو العتحسين. 


تهيئة المشار كين للبر نامج. 


we‏ ز نتائج bs ery‏ رجاع الأثر المستقبلي. 
عرض النتائج الكاملة للمبادرة. 

تأكيد أهمية قياس النتائج. 
شر رح الأساليب المستخدمة + 
خلق الرغبة.لدى المشاركين. 


Pay‏ الرغبة في منعجات إدارة ا 


زير a‏ 
إظهار المسئولية عن نفقات العملاء. 


Se 1 5‏ = 5 3 
تسويق البرامج المسقبلية للموارد البشرية. 





من perl‏ السابق يتضح أن أكثر الفئات أهمية هي العميل أو فريق 


العميل ,: فده المجصوعة (أو الفرد) تبادر pk‏ نام ج وتراجع البيانات وتختار 


ق الموارد البشرية وتحدد التقدير النهائي لفاعلية البرنامج. 


فريق 


الفنة المامة الأخ رى هي فريق الإدارة العليا المسئولة عن تخصيص 


لى معلومات لتبريرا النفقات وتقييم 









د البشرية وتاج | 


الموارد لمبادرة الموار 


الفصل العاشر: عرض النتائج 


الاستثمار البشري 





من الفسئات اهامة أيضا le post‏ المختارة من المديرين (أو جميع 
المديرين) الذين يساهموت في زيادة الدعم والمصداقية للموارد البشرية. أما 
الاتصال مع قادة فريق المشاركين أو المديرين المباشرين فيساعد على تعزيز 
أهداف البرنامج وتحسين درجة الالتزام بمداخلات الموارد البشرية ويدعم 
مصداقية أفراد الموارد البشرية. 

في بعض الأحيان يكون Gut‏ من الاتصال هو تشجيع المشاركة في 
البرنامج» وخاصة بالنسبة لهؤلاء الذين يشاركون في البرنامج طواعية. 

ر ونا te‏ 

عن السنجاح AS‏ للجهود المبذولةء فقد تكون هناك بعض الجهرد 
التي لا تستطيع Gents‏ السنجاح بالمسستوى المستوقع» وبالتالسي فسان 
معرفتهم بالستائج يشسجعهم ويدفعهم لبذل جهد أكببر في تطبسيق 
البرنامج وتحسين النتائئج في المستقبل. 


يحستاج المشساركون في بسرنامج الموارد البشرية إلى إرجاع الأثر 


أما الذين يحققون نتائج متميزة فإن الاتصالات تغل عنصرا دافعا 
ومعززا لبادرة الموارد البشرية. 

من الضروري أن يتلقى أفراد الموارد البشرية المعلومات المتعلقة 
بستائج البرنامج سواء كانت هذه Gls pall‏ ستعلقة ببرامج صغيرة مغل 
تلقيهم لتحدينات البرامج أو لبرامج كبيرة يشارك فيها فريق كامل يتضمن 
المصممين والمطورين والمدربين والمطبقين للبرنامج. 

على الرغم من اشتمال الجدول رقم )7/١١(‏ على الفئات 
السستهدفة الشائعة, إلا أنه من الممكن أن تكون هناك فئات أخرى مستهدفة 
في بعض المدشآت الأخرى. فعلسى سبيل المثال: يمكن تقسيم الإدارة أر 


۲ 
الفصل العاشر: عرض النتائئج 
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العاملين إلى إدارات أو أقسام أو حتسى فروع للمنشأة: وبالتالي فإن عدد 
الفئات المستهدفة قد يخنتلف من منشأة لأخرىء» إلا أن الحد الأدنى لعدد 
الفغات المستهدفة من المفضل ألا يقل عن أربع فئات: مجموعة الإدارة العلياء 
المديرون المباشرون للمشاركين أو قادة الفرق» المشاركون ف البرنامج» 
أفراد الموارد البشرية. 
وضع المعلومات: دراسة التأثير 

يعتمد نوع التقرير الر هي للتقييم على مدى التفصيل في المعلومات 
المعروضة على كل فئة من الفئات المستهدفةء فقد تكون الملخصات الموجرة 
عسن الستائج والمصحوبة بالرسسوم التو ضسيحية المناسبة كافسيا 3 بعض 
الاتصالات» وفي مواقف أخرى» خاصة في مبادرات الموارد البشرية التي 
تتطلب تويلا كبيراء قد يستطلب الأمر المزيد من التفاصيل في التقرير 
المعروض وقد يتطلب الأمر تقديم تقرير كامل وشامل عن دراسة التأثير, 
وهو التقرير اسذي يمكن استخدامه كأساس للمعلومات بالنسبة لفئات 
محددة من الفئات المستهدفة وبالنسبة لوسائل اتصال معينة. 


۳ ملخص الإدارة/التنفيذي : 


يتضسمن ملخص الإدارة/السنفيذي Management/Executive‏ 


Summary‏ نبذة مختصرة عن التقرير بأكمله» حيث يوضح أساس 
التقييم والستائج والتوصيات البارزة فيه» وهو مصمم للأفراد الذين 


لا يدون الوقت الكافي لقراءة التقرير التفصيلي الكامل» وعادة ما 


ادنك 


1 


الفصل العاشر: عرض النتائج 
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يتم كتابته بعد كتابة التقرير بأكمله إلا أنه يوضع في مقدمة التقرير 
لسهولة الوصول إليه. 


۲/۳ المعلومات العامة : 


Lime y Background Information تتضمن المعلومات الغامة‎ 

عاما للبرنامج: وأحيانا ملخصا لتقييم لتقييم الاحتياجات التي أدت إلى 
تطبيق البرنامج: وبالتالي يتم فيها 5 البرنامج بالتفصيل بجا في 
ذلك الأحداث التي أدت إلى مبادرة الموارد ال لبشرية؛ وقد يتطلب 
الأمر إضافة النود الأخرى الضرورية هذا الرصف. إن مدى 


التفصيل في هذا الجزء يعتمد على مقدار المعلومات التي تحتاج إليها 
الفنات المستهدفة. 
4 الأشداف: 

يتم في هذا الجرء تسسجيل الأهداف Objectives‏ الخاصة 
بالبرنامج وأيضا الحلول الفعلية المطبقة: حيث يتم تفصيل الأهداف 
الخاصة بالدراسة ذاتها حتى يتمكن القارئ من فهم واستيعاب 
الستائج احققة مسن البرنامج أو المبادرة. يتضمن هذا sort‏ أيضا أية 
حلول أخرى للمرارد البشرية تم تطبيقها أثناء هذه العملية: فهذا هر 
الجزء الذي يتضمن القضايا والأهداف التي سيتم على أساسها جمع 


س 


الأنواع أو المستويات المختافة للبيانات. 
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"4 استر انيجية /منيجية التقييم : 


تتضمن استراتيجية التقييم Evaluation Strategy‏ كافة العناصر 
التي تعصتمد عليها عملية التقييم بأكملها: حيث يتم فيها عر 
العديد من مكونات التموذج المعتمد على النتائج وعملية العائد على 
الاستثمار الموضحة ف هذا الكتاب. 


يتضسمن هذا الجزء من التقرير الأغراض اخددة من التقييم 


ومنهجية وتصميم التقييم وا لأدوات المستخدمة في جمع البيانات وأية 


قضايا غي ر عادية في تصميم القيم بالإضافة إلى أية معلومات مفيدة 


أخرى مرتبطة بالتصميم والتوق قيت والتطبية 


۴ جمع وتعليل البيانات: 


Data Collection وتحليل البيانات‎ 


wr 


يتصمن اجزء pel‏ 
ن از 


et 


Analysis‏ & الطرق المستخدمة nea‏ ع SUL!‏ والتى ناقشناها من 
قبل في الفصلين CSW‏ والرابي فعادة يتم عرض البيانات التي يتم 
جمعسا في صورة ملخص: وبعدها یتم عرض الطرق المستخدمة في 
تحليل هذه البيانات مصحوبة بالتفسيرات المناسبة. 


eal تكاليف‎ ۳ 


يتم عسرض تكالسيف السبرنامج Program Costs‏ في هذا 
اجسزء في صورة ملخصص وفقا لفسعات الستكلفة led‏ مسبيل 
ae‏ من المفضل عرض فثات تكاليف التحلسيا rises)‏ 
والتطبية لتطبيق رالتقييم. يتضمن هذا الجزء أيضا الافم تراضات الخ dH‏ 


E AEE 


we:‏ النتانج 


t 5‏ لعاف 
الفصل العا 
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۳ رد الفعل والرضاء: 
يتضمن هذا الجزء من التقرير تفصيلا للبيانات التي تم جمعها 
مسن المسساهمين خاصة المشسا ر كين في العملسية» لقسياس رد الفعل 
Reaction‏ تجاه برنامج الموارد البشرية ومستوى الرضاء Satisfaction‏ 
عن القضايا de pack!‏ والأجزاء المتعلقة بالعملية. يتضمن هذا الجزء 
أيضا المدخلات الأخرى من مجموعة العميل Obed‏ مستوى الرضاء. 
۳ العام : 
يتضمن هذا الجزء ملخصا موجزا عن الطرق aa St‏ وغير 
الرسمية المستخدمة في قياس التعلم Learning‏ حيث يوضح كيف تعلم 
المشاركون العمليات والمسارات والمهام والإجراءات والممارسات 
الجديدة من برنامج الموارد البشرية. 


۳ التطبيق والنفيك: 


يوضح هذا الجزء الطريقة التي تم بها تنفيذ Implementation‏ 
البرنامج في الواقع العملي» ومدى النجاح في تطبسيق Application‏ 
المهارات والمعارف BL‏ كما يتضمن أيضا كافة القضايا المتعلقة 
بالتنفيذ بما في ذلك التجاحات الرئيسية و/أو عدم النجاح. 


۲ تأر العمل: 
يوضح هذا الجزء المقاييس الفعلية لتأثير العمل Business‏ 
Impact‏ وحاجات العمل التي أدت إلى dad‏ البرنامج» الأمر الذي 
يوضح مدى التغير في الأداء أثناء تطبيق مبادرة الموارد البشرية. 
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۲ العاند على الاستثمار: 
يرضح هذا spel‏ حسابات العائد على الاستفثمار Return on‏ 
Investment‏ ومعدلات التكلفة والفوائد, كما يتضمن أيضا مقارنة 
pe‏ متوقع مصحوبة بتفسيرات للحسابات الفعلية. 
۳ اللمقاييس غير الملموسة: 
يوضح هذا الجزء المقاييس غير Intangible Measures dew gall!‏ 
المرتبطة مباشرة عبادرة الموارد البشرية. إن هذه المقاييس غير 


الملموسة هي المقاييس التي لا يتم تحريلها إلى قيم مالية أو ضمها في 
الحساب الفعلي للعائد على الاستثمار. 


١‏ المعوقات والعوامل الدافعة: 
يتم في هذا اجزء تسجيل كافة المشكلات والمعوقات Barriers‏ 
التي تؤئر على نجاح البرنامج» بالإضافة إلى العوامل أو المؤثرات 
الدافعة Enablers‏ التي تؤثر إيجابيا على البرنامج؛ الأمر الذي يشكل 
صورة واضحة عن العوامل المعوقة والدافعة للبرامج في المستقبل. 


"4 الاسشسياجات والتوصيات: 


يعرض هذا اجزء الامستنتاجات Conclusions‏ وفقا للنتائج» 
المصحوبة, Ue!‏ بتفسيرات موجزة» عن كيفية تحقيق كل نتيجة من 
النستائج احققسة. يتضمن هذا الجزء أيضا قائمة ارت 
Recommendations‏ أو التغسييرات في gal pl‏ والمصحوبة أيضساء 
بتفسيرات موجزة عن كل توصية. إن هذا العناصر هي التي تشكل 
في مجموعها الأجزاء الرئيسية للتقرير الكامل عن التقييم. 
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| ۳ كتابة التقرير: 
i‏ 
| 


يوضح الجدول رقم "1١‏ قائمة محتويات من أحد التقارير 
المكتوبة عن تقييم العائد على الاستثمار» حيث تم تنفيذ هذا الدراسة 
لإحدى المؤسسات المصرفية الكبرى» وتضمدت تحليل العائد على 
الاستثمار لأحد برامج الموارد البشرية للمصارف التجارية. لقد 
تضمن هذا لتقرير ا لأجزاء المستعلقة بالمعلومات العامة وشسرحا 


للعمليات المستخدمة والتتائج احققة. 
على الرغم من أن هذا التقرير يتل ا طريقة مهنية فعالة لعرض 
سيانات العائد على YM sete‏ أن هناك العديد من الملا حظات 


نظرا لأن هذا التقرير يعرض نجاح إحدى مبادرات الموارد 


البشرية بمشاركة مجموعة من العاملين, فإن المدح والشناء يجب أن يكون 


بأكمله للمشاركين ومديريهم المباشرين فأدائهم هو السبب في هذا النجاح. 





الملاحظة الأخرى التي يجب مراعاتها هي تجنب التفاخر والمباهاة 
اا فی ار د شا ع Lite!‏ علسى 
الاستنمارء إلا أنها تظل متضمنة بعض القضايا الوصفيةء وبالتالي 
فالمباهاة المبالغ فيها بالنجاح يمكن ن أن تؤشر على إحدى الفئات 
المستهدفة وتؤثر على الرسالة المرغوب توصيلها إليهم. 
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ْ الجدول رقم ٠/٠١‏ : هيكل أحد تقارير دراسة التأثير 








لأ معلومات عامة: 
© مقدمة 
@ أهداف الدراسة 
لا منهجية دراسة التأثير: 
© مستريات التقييم. 
8 عملية العائد على الاسشثمار. 
9 جع البيانات. 
© فصل تأثيرات الموارد البشرية. 
© تحويل البيانات إلى قيم مالية. 
سا قضايا تعليل البيانات. 
لأ التكاليف. 
لا النتائج: معلومات عامة: 
© الاستجابة. 
© النجاح في تحقيق الأهداف. 
لسا النتائج: ay‏ الفعل والرضاء: 


- مصادر البيانات. 2 ملخص البيانات. - القضايا الرئيسية. 
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لا النتائج: التعلم: 

sles.‏ البيانات: ملخص البيانات. - القضايا الرئيسية. 
۵ النتائج: التنفيذ والتطبيق: 

۔ مصادر البيانات. . ملخص البيانات. -القضايا الرئيسية. 
لسا النتائج: SG‏ العمل: 

- مصادر البيانات. - ملخص البيانات. - القضايا الرئيسية. 
لسا النتائج: تأثير العمل: 

تعليقات عامة. الارتباط بمقاييس العمل. -القضايا الرئيسية. 
لسا النتائج: العاند على الاستثمار ومعناه. 
لسا النتائج: المقاييس غير الملموسة. 
لا العوامل المعوقة والدافعة. 

ol gall‏ العوامل الدافعة. 
لا الاستنتاجات والتوصيات: 

- الاستنتاجات. التوصيات. 


ou لسا‎ 
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أما الملاحظة الأخيرة فتتركز حول هيكل التقريسرء فلابسد من 
شرح وتوضيح المنهج المسبع والافزاضات التي تم على أساسها 
التحلسيل حسيث أن القسارئ يجب أن يسرى بوضسوح تلساك 
الافتزاضات والخطوات التي تم اتسباعها لستكون العملسية أكشر 
ظا ومصداقية ودقة. أما تفاصيل التحسيلات الإحصسائية 
فيجب وضعها في الجرء الخاص بالملاحق. 





0 اختيار وسلة الاتصال 
هناك العديد من البدائل المتاحة التي يمكن استخدامها في توصيل 
نتائج البرنامج إلى الفئات المستهدفةء فبالإضافة إلى تقرير دراسة التأثير, 
هسناك الأجستماعات والتقاريسر الداخلسية وتقاريسر مستابعة تقسدم العمسل 
ومدشورات المدشأة والحالات الدرامسية؛ وجيعها من أساليب الاتصال 
الشائع استخدامها. 
1/0 الاجتماعات: 
Jae‏ الاجتماعات فرصا جيدة لتوصيل نتائج البرنامج wall‏ 
المستهدفة؛ في حالة إجادة امستخدامها حيث أن جميع المدشآت تعقد 
الكثير من الاجتماعات التي يمكن أن تكون نتائج برنامج الموارد 
البشرية أحسد بنودها المهامة المطسروحة للسنقاش. وسن أمثلة هذه 
الاجتماعات ما يلي: 
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اجستماعات العاملين: هي الاجتماعات التي يتم عقدها لمستابعة 
مدى التقدم في all‏ رمناقنة المشكلات الحالسية 
وتوزيع المعلسومات. مسن الممكسن أن تكسون هذه 
الاجتماعات فرصة جيدة لمناقشة الستائج احققة من مبادرة 
الموارد البشرية في حالة ارتباطها بأنشطة الجموعة ويمكن 
إرسسال نستائج السبر نامج إلى المديسرين لامستخدامها في 
اجتماعاتهم مع العساملين: أو Se‏ أن يشارك أحد أفراد 


الموارد البشرية في أحد هذه الاجتماعات لعرض النتائج. 


اجتماعات المديرين: هي الاجتماعات التي تتم بصورة منتظمة بين 
de pad‏ المديرين» وفيها يتم مناقشة البنود التي تساعدهم في 
العسل» وبالتالي يمكن أن تتضمن هذه الاجتماعات مناقشة 
برنامج ا وارد البشرية والنتائج المترتبة عليه. 


المناقشة العاسة: على الرغم من عدم انتشار هذا النوع من 
الاجتماعات في جميع المنشآت إلا أنه bes‏ فرصة جيدة لمناقشة 


مبادرة الموارد البشرية ونتائجها. 


اجستماعات الممارسات الأفضل: هناك بعض OTA‏ التي تعقد مثل 





هذه الاجتماعات لمناقشة حالات النجاح وأفضل الممارسات 


التي تمت حديثا. 


الفصل العاشر: عرض النتائيج 
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1 التقارير الداخلية وتقارير متابعة تدم العمل:‎ ١ 
على الرغم من اقتصارها عا لى المبادرات التي تتم على ذ نطاق‎ 
إلا أنها قمغا مغل طريقة فعالة من طرق الاتصال وعادة ما تكون ها‎ canes 
عدة أهداف:‎ 
: : 3 3 Ki 
إطلاع الإدارة على الموقف اخالي للبرنامج.‎ ٠ه‎ 
ه عرض النتائح الداخلية الحققة في مبادرة الموارد البشرية.‎ 
3 6 يت‎ 
تنشيط التغييرات والتحسينات المطلوبة.‎ ٠ 
أهداف هذه التقارير الحصول على دعم‎ i مس‎ 
الإدارة واعافظة عام سی استمرارية ة البرناصج» حيث يتم كتابة‎ de pt 
هذا التقرير عن طم طريق أذ فراد الموارد البشرية وتوزيعه على مجموعة‎ 
مختارة من المديرين في المنشأة.‎ 
على السر غم مر ن تنوع أشكال ومحاور ترك كيز هذه التقارير إلا‎ 
أن هناك موضوعات شائعة تضمها:‎ 
: جسدول الأنشطة: وهو جحدول للأنشطة والخطرات المخططة‎ ٠ه‎ 
أحد الأجزاء الأساسية لهذا‎ as) ووصف موجز لکل متها‎ 


التقرير. 


ه ردود الأفعال من المشاركين في البرتامج: من الممكن استخدام ملخص 
موجز لتقييم ردود أفعال لتسجيل النجاح المبدئي» هذا بالإضافة 
المقابلاات القصيرة ع المشاركين. 
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ه٠‏ نتائج السبرنامج: SEH! Of‏ الرئيسي هذا التقرير هو النتائيج التي 
حققها wl‏ الموارد البشسرية, وبالتالى لايد من تسجيل هذه 
التتائج وعرضها في الصورة التي يسهل فهمهاء هذا بالإضافة إلى 
ضرورة تسجيل الإطار العام لطريقة التقييم مع بيانات القياس. 

٠‏ إلقاء الضوء على دعم أعضاء الفريق: من المفيد أيضا تنصيص أحد 
أقسام التقرير لعرض جهود الأعضاء ومساهماتهم في نشاط 
الموارد البشرية. 

٠‏ الستفيرضي المسئوليات: أحيانا ما يتم إعادة توزيع المسئوليات أر 
نقل أو ترقية الأفراد الذين يشاركون في abt‏ أو تطوير أو 





تقييم البرنامج» لذلك من المهم عرض مدى تأثير هذه التغيرات 
على المسئوليات والبرنامج. 

٠‏ إلقاء الضوء على المشارك: في الجزء الذي يبرز دور أحد أعضاء 
فريق العميل» Se‏ أيضا زيادة التركيز على النتائج» فهذا الأمر 
foe‏ فرصة جيدة للتعرف على المتميزين المسئولين عن تحقيق 
الستائج المتميزة في البرنامج» وبالتالي يتم إلقاء الضوء على 
الإنجازات غير العادية. 

على الرغم من أن القائمة السابقة قد لا تتناسب مع هيع 
التفارير إلا أنها قثل الموضوعات التي يجب عرضها على مجموعة 

الإدارة» فعسدما يتم إعداد التقرير وعرضه بطريقة مهنية متميزة» 

يمكن أن يؤكد ويعزز دعم el jelly‏ الإدارة. 
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۲ منشورات المنشأة والأدوات الشائعة للاتصال: 
للوصول إلى أكبر عدد تمكن من المستمعين أو الأطراف 
المستفيدة, يمكن لإدارة المسوارد البشسرية استخدام المدنشورات 
الداخلية» وسواء كانت هذه المدشورات رسالة أو Ale‏ أو صحيفة أو 

مسف إليكازوني» فهذه الوسائل dale‏ ما تصل إلى جيع العاملين؛ 

حيث أن فاعلية المعلسرمات تعتمد أساسا على مدى ملاءمة الوسيلة 

المستخدمة في توصيلها. 

إن الز كيز يجب أن بقتصر على الفقسرات والتصريحات 
والمقابلات ذات الاهتمامات العامة. فيما يلي بعض القضايا التي 

يجب تغطيتها في هذه المنشورات: 

٠‏ تانج البرذامج: يجب أن تكون النتائج التي تتمنها هذه المدشورات 
ذات نوعية تلقى قبولا من الفئات التي ستصل إليهاء فعلى سبيل 
المثال» عند نشر قصة ما تحت Ol pe‏ للهبرنامج الأمن والسلامة 
يساعد على العمل مليون ساعة بدون حوادثلله؛ ستجد أن هذا 
العنوان سيجذب انتباه العديد من العاملين خاصة الذين شا ر كوا 
بالفصل في هذا البرنامج واسذين يهشمون بمصرفة تلمك الستائج 
المتميزة, فستائج مبادرات الموارد البشرية قد لا تتحقق إلا بعد 
أسابيع أو شهور من انتهاء البرنامج» لذلك يحتاج المشاركون إلى 
التشجيع ودعم جهودهم التي بذلوها من مصادر مصتعددق 
وبالتالي كلما اتسع نطاق وصول المعلومات عن هذه النعائج» 
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زاد الاهتمام رالز كيز على استمرارية هذا البرنامج أو البرامج 
المشابهة في المستقبل. 

٠‏ دعسم وتأكصيد الاهستمام: عند نشر قصص السجاح أو أخبار 
SS‏ 
بتحقسيقها.ء سوف يؤدي ذلك إلى خلة ورة ذهدسية 
dled‏ حيث يشعر العاملون بأن ao‏ تسثمر الوقت 
والمسال في تحسين الأداء والامستغعداد للمستقيل. إن مسثل 
هذا الترع مسن الأخصبار يوفر للآخسرين معلومات ع 
البرامج التي eS‏ باد سر o‏ 
خلق الرغبة لديهم للمشاركة عندما عين الفرصة. 

٠‏ اظهار التقدسر للمشاركين: إن نشر نتائج برامج الموارد البشرية 
رإنجازات المشاركين فيها يمكن أن تمثل تقديرا عاما لكل من 
شارك في هذه البرامج خاصة من كان أداؤه متميزا. 


٠‏ الصوانب الإنسانية: هناك العديد مسن الجوانب الإنسسانية التي 
تتضمنها مبادرات الموارد البشريةء فالبرامج القاسية te‏ 
معطاسبات صعبة يمكن أن قثل أساسا لإحدى القصص ١‏ 
عن المشار كين الذين قاموا بتطبيق البرنامج. في إحدى الات 
شارك محرر الدشرة الداخلية في أحد برامج الموارد البشرية 
ربعدها قام بكتابة مقال عن كل صغيرة وكبيرة قام بها ني 
البر نامج. لقد كان هذا المقال بمثابة رحلة تعريفية كاملة عن 
البرنامج ومدى فاعليته بالنسبة للنتائج الحققة 
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05 البريد الإليكتروني والوسائط الإليكترونية: 
تعتسبر صفحات النسبكات الداخاسية والخفارجية المنشسورة 
على Ios‏ الإنزنست والشبكات الو مسسسية والسيريد 
الإليكتوونسي مسن ومسائل الاتصسال الفعالسة لعسرض النستائج 
رتسرويج الأفكار وإط لاع العاملين وغيرهم على نستائيج المسوارد 
البشسرية: خاصسة السبريد الإليكرونسي الذي بكسن عن طسريقه 
الحصول على الاستجابات من عدد كبير من الأفراد. 


7۳ مطبوعات ومطويات البرنامج: 

قسد يكون المنشور الإعلامي مناسبا للسبرامج المسنعقدة 
بصسورة مسستمرة وعسندما يحقسق المشاركون نستائج متميزة. 
سذلك لابسد من أن تكسون هسذه المنشورات والمطبوعات جذابة 
وتتضمن وصفا كاملا للبرنامج مع تخصيص جسزء رئيسي 
للنستائج المحققة عن طريق المشسار كين السسابقين» في حالة توافر 
معلومات عسنهم. هذا بالإضافة إلى أن الستائج وردود الأفعال 
القابلسة للقياس» والصسادرة من المشا ركين» يمكسن أن تزيد مسن 
جاذبية المطبوعات. 


V/0/¥‏ العالات الدراسية: 
تعتبر OLA‏ الدرامسية مسن الأساليب الفعالة لعسرض 


wd‏ مبادرة الموارد البشسرية) لذلك فمسن اقرح تهسميم 
بعض البرامج في صورة حالة دراسية. 
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تعمل الخالة الدراسسية علسى وصسف ارقف وإعطساء 
معلومات كمقدمسة مناسسبة تتضمن الأحداث والمواقسف الستي 
أدت إلى المبادرة» وشرح الوسيلة والاسسزاتيجيات الممستخدمة 
في وضع Ue‏ مع إبراز القضايا الرئيسية في البرنامج. لذلك» 
تعتبر الحالة الدراسية بمثابة قصة مشوقة عن كيف ثم التقييم 
والمشكلات والأحداث التي حدتت. 

هناك العديد مسن العطبيقات المفيدة للحالات الدراسية في 
GLAM‏ فعلى سبيل المغال» يمكن استخدامها في المناقشات bles!‏ 
حيث يتفاعل معها الأفراد ويعبرون عن وجهات نظرهم المختلفة 
للوصول إلى جمصوعة من المداخحل والأساليب. Say‏ أيضا 
استخدامها كوسيلة للتعليم الذاتي بالنسبة للأفراد الذين يحاولون 
فهم كيفية وضع واستخدام التقييم في المدشأة. وأخيرا يمكن أن مدل 
الحالات الدراسية وسائل فعالة لتقدير المشاركين خاصة المتميزين 
مسنهم. لقد أصبحت الحالة الدراسية واحدة من أكثر الطرق فاعلية 


رابعا: طرق مختصرة لإرجاع الأثر والاتصال بالعميل 


على الرغم من أن هذا الفصل قد تضمن نظاما كاملا جميع أنواع البرامج» 
إلا أن هناك مدخلا مبسطا ومختصرا قد يكون أكثر ملاءمة للمشروعات القصيرة 
ومبادرات الموارد البشرية غير المكلفة. فيما يلي خمس قضايا يمكن التعامل معها 


بأقل وقت ممكن. 
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يمكن أن يكون التخطيط بسيطا للغاية ويحتل فقط وحدة واحدة في هستند 
تخنطيط التقييم» فمن المفسيد الاتفاق على من سيطلع على البيانات ومتى 
سيتلقى البيانات. 

يجب أن يكسون إرجاع الأثرء أثناء البرنامج» مبسطا عن طريق أحد 
الاستقصاءات» يتبعه لقاء قصير لعرض النتائج. وعلى السرغم من أن 
اسلىق الطريقة غير راعية إلا أنها nh‏ أن تتعامل» قدر المستطاع, مع 
العديد من القضايا المشار إليها في هذا الفصل. والأمر الأكثر أهمية 
مسن كل els‏ هسو ضرورة أن يظل إرجاع الأشر مبسسطا وسؤدي إلى 


. القيام بتصرف ما عند الضرورة. 


يجب أن تتضمن دراسة التأثير عرضا للنجاح الفعلي للبرنامج» ومن المفضل 
التعرض للأنواع المستة للبيانات» وفي حالة استبعاد أنواع معيسنة مسن 
البيانات» لابد من إعداد دراسة التأثير بالبيانات المتاحة مع اتباع WLS!‏ 
المناسبة التي تتضمنها الدراسة» كما استعرضناها في هذا الفصل. 

يجب عرض نتائج دراسة التأثير في اجتماع مباشر» وجها لوجه؛ مع العملاء 
وقد يتطلب الأمر أيضا الاجتماع مع مجموعة المديرين التنفيذيين إذا لم تكن 
هي اجموعة نفسهاء وعادة ما يسهل تنظيم هذا الاجتماع حيث أنه من 
الاجتماعات اهامة التي يسعى إليها العميل وأيضا أفراد الموارد البشرية. 

إن الاجتماع لمدة ساعة من الوقت يمكن أن يتم فيه عرض نتائج البرنامج 
ومناقشة العديد من القضاياء وبالتالي فمن المفيد استخدام الاقراحات التي 
استعرضناها في هذا الفصل. 
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ده bel‏ بدراسة التأثير لامستخدامها في أغراض التسويق» فمن وجهة 
نظر إدارة الموارد البشرية؛ تعتبر هذه الدراسة أداة تسويقية فعالة 
يحكن اسستخدامها لإقسناع الآخسرين بنجاح برنامج المسوارد البشسرية. 
ومن وجهة نظر العميل» تعتبر هذه الدراسة مسستندا وثائقسيا تاريضيا 
يمكن استخدامه كمرجع في الممستقبل. هنا لابسد مسن الحرص الستام 
عند عرض نتائج الدراسات السابقة ومراعاة عدم الإعلان عن اسم 
العميل والمعلومات اهامة الخاصة به. 
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م عنوان الكتاب إسم المؤلف سنة الطببيع 
١‏ | الأداء البشري الفعال بقياس الأداء المتوازن نيلز جوران و جان روي Yee‏ 
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٣‏ | الإدارة الإليكترونية مختارات بميك ef‏ 
4 | موسوعة مدربون بارعون .. ج١‏ قيادة Lol gall‏ السبعة للتغيير مختارات بميك Yout‏ 
۵ | موسوعة مدريون بارعون .. ج؟ ‏ مهارات وقدرات للتفكير والعمل نارات ينيك af‏ 
5 | موسوعة مدريون بارعون Te.‏ القواعد غير الكتوبة روء | مختارات بميك Yer‏ 
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4 | التفكير الاستراتيجي .. المهارات والممارسات مختارات بميلك ea‏ 
4 | التخطيط الاستراتيجي .. هل يخلو المستقبل من الخاطر؟ مختاراكيميك Yet‏ 
٠‏ | الجودة الشاملة .. الدليل المتكامل ا ا ver‏ 
١‏ | أفكار لكسر الإظار د. عبد الرحمن توفيق 1 
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٠‏ | هكذا يفكر القادة الأكثر إبداعا مختارات بميك ae‏ 
1 السيناريو - هن الحوار الاستراتيجي مختارات بميك I‏ 
0 | كيف تجعل المستحيل ممكنا تريسي جريسي Yoel‏ 
5 | إدارة الأزمات .. التخطيط لا قد لا يحدث ستيفين فينك 1 
۷ | كيف تصبح مدربا فعالا ) طبعة ثانية مزيدة ومنقحة ) د. عبد الرحمن توفيق ¥ 
۸ | إرجاع الأشر "٠١‏ درحة - التقييم الشامل للأداء ريتشارد ليسنجر Yeo)‏ 
٠٠١ | ۹‏ طريقة لحل المشكلات الإدارية جيمس هيجنرزر seat‏ 
٠‏ | إدارة البيئة کلود فوسلر ۰ 
١‏ | الإبداع في السلم و الحرب لواء / سعد خليل ۰۰ 
۲ | الإدارة والقيادة جا .. الذات أنت كما تفكر ديفيد ويتون Vee)‏ 
TY‏ | الإدارة والقيادة ج؟ .. العلاقات التفاعل الإيجابي ديفيد ويتون 

1 الأدوات فعالية الأساليب والنتائج ديفيد ويتون‎ .. tg الإدارة والقيادة‎ | ٤ 
Yess الإنصات -- فهم ما وراء الكلمات مادلين بيرلي‎ | ۵ 
5 التدريب عن بعد د. عبد الرحمن توفيق‎ | 7 








قائمة الإصدارات 





























i‏ عنوان الكتاب | إسم المؤلف سنة الطبع 
۷ | التغيير .. التخطيط لا فد لا يحدث جيمس روبنسون 1 
4 | المستشار .. منهج متكامل لتطوير الأداء جيمس روبنسون Tord‏ 
9 | تقييم الأداء الاستراتيجي جا.. المعرفة والأصول الفكرية” كريس اشتون 1 
٠‏ | تقييم الأداء الاستراتيجي ج۲.. الممارسات الأفضل للجودة كريس اشتون ۹ 
١‏ | تقييم الأداء الاستراتيجي ج؟.. أداء العاملين وإرضاء العملاء كريس اشتون 1۰ 
۲ | حرب الإبداع .. فن الإدارة بالأفكار كريستوفر فريدريك Veoh‏ 
٣‏ | قمة التفاوض .. لعقد العلاقات الناجحة والصفقات الرابحة جيفين كندي 11 
4 | قوة الكلمة .. فن التخاطب مع فرد واحد او مليون دوروثي ليدز 5 
Misa | ۵‏ ينبغي أن يكون رجل الأعمال دانیال جروس Teoh‏ 
5 | التفكير الإيجابي أن ماكجي eee‏ 
۷ | بلا algo}‏ الطرق الذكية للاحتفاظ بالحيوية دوين تراميل ا 
8 | مه كتابا صنعت فكر القادة جا ستيوارت کراینر 1444 
۹ | ۵۰ كتابا صنعت فكر القادة Ye‏ ستيوارت کراینر ‏ 1444 
CD | t+‏ + تقييم التدريب د. عبد الرحمن توفيق 1894 
١‏ | الإدارة الأصول والجذور د. عبد الرحمن توفيق 1444 
۲ | السكرتارية ج١‏ "مهارات تنظيم وإدارة العمل“ د. عبد الرحمن توفيق yaaa‏ 
7 | السكرتارية ج٠‏ "مهارات التعامل مع الآخرين د. عبد الرحمن توفيق | ۴۹۹ 
44 صديقي المدير والتفويض د.بسيوني البرادعي 1444 
2١ | 20‏ قمة الأداء دافیید لاسكال 44۸ 
| الإدارة بالعملاء ريتشارد ويتلي لذن 
۷ | التفكير الاستراتيجي .. فن إدارة المستقبل بوب جارات AAA‏ 
۸ إقراءة re]‏ كتاب العادات السبع د. ستيفن OSS‏ 4 
5 | المسارات الأربعة للتفوق جون ب. ale‏ 4۹4 
١‏ | دليل صحة المديرين في مواجهه ضغوط العمل د. روبرت س. اليوت 144۸ 
ا۵ | أسرار قادة التميز د. ابراهيم الفتني 4Y‏ 
OF‏ | أين ستكون غدا لوري باس 4Y‏ 
OF‏ | بلا حدود .. إتقان مهارات وفنون البيع والتسويق د. ابراهيم الفقي 4Y‏ 
4 | فن إدارة الاختلاف “دليل المفاوض الفعال” د. جوديث أي .فيشر ray‏ 
۵١ | 00‏ طريقة للا حتفاظ بالعملاء بول تیم 14471 
5 | إدارة الجود الشاملة ج١‏ .. التغيير الثقاقٍ فیلیب اتكنسون 441 
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قائمة الإصدارات 


























م" عنوان الكتاب إسم المؤلف سنة الطبع 
7 | إدارة الجود الشاملة ج ؟ .. تطبيق إدارة الجودة فيليب اتكنسون 3 
OA‏ | إدارة الجود الشاملة ج۲ .. أدوات الجودة الشاملة فيليب اتكنسون yaar‏ 
۹ | استراتيجيات الاستثمار البشري د. عبد الرحمن توفيق 1441 
+ | تحويل التدريب جون نيو سروم 4 
1 | دليل الإدارة للتدريب والتنمية خبراء بميك 140 
| الأصول والمبادئ العلمية للتدريب د. عبد الرحمن توفيق sane‏ 
5" | العملية التدريبية د. عبد الرحمن توفيق 144€ 
منهج الإدارة العلها , 
١‏ | التخطيط الاستراتيجي لأعضاء الإدارة العليا خبراء بميك Ya‏ 
۲ التخطيط الاستراتيجي والتفكير الإيداعي خبراء بميك 1 
۲ | التفكير الإبداعي وقرارات الإدارة العليا خبراء بميك Yost‏ 
> | كيف تفكر إيجابيا خبراء بميك veo‏ 
0 مجالات تقييم الأداء الفعال۔ جا خبراء بميك a‏ 
1 | مجالات تقييم الأداء الفعال ‏ ج۲ خيراء بميك a:‏ 
۷ | كيف تفكر استراتيجيا خبراء بميك tex‏ 
۸ | المفاضلة المعيارية خبراء بميك Yeo‏ 
منهج المهارات القيادية 
5 | المهارات الإدارية للإدارة التنفيذية خبراء بميك Yost‏ 
٠‏ | القيادة المشكلات والأدوات جا خبراء بميك ef‏ 
Saal | ١‏ المشكلات والأدوات ج۲ خبراء بميك Your‏ 
١‏ | خصخصة الإدارة والتفكير الإبداعي خبراء بميك Tee‏ 
٠‏ | الإدارة بالمشاركة خبراء بميك feet‏ 
5 | ديلوماسية التعامل للقيادات العليا خبراء بميك Yeoe¥‏ 
10 | أخلاقيات وقيم القائد الإداري خبراء بميك f‏ 
1 | تنمية الفكر الإبداعي للقيادات الإدارية خبراء بميك Trek‏ 
۷ | المهارات التخصصية للقائد الفعال خيراء بميك Teel‏ 











فائمة الإصدارات 
































مم عنوان الكتاب إسم المؤلف سنة الطبع 1 
منهج المهارات الاشرافية 
8 | الأداء المتكامل للمدراء خبراء بميك ا 
١‏ | الإدارة بالأهداف وقياس النتائج خيراء بميك Tet‏ 
٠‏ | الأساليب الحديثة في التشكير الإداري خيراء بميك 1 
١‏ | الدافعية وحوافز العمل خيراء بميك 0 
YY‏ | مواجهة ضغوط العمل خيراء بميك Yoo‏ 
۴ | المهارات الإدارية ومهارات التعامل مع الآخرين خبراء بميك Yen‏ 
4 | تتمية المهارات الإشرافية والإدارية خبراء بميك Naat‏ 
© | للمهارات القيادية خبراء بميك Tae‏ ا 
5 | السلوك القيادي للإدارة العليا خبراء بميك Y7‏ { 
منهج المهارات الإدارية 
۷ | إدارة الوقت خبراء بميك Yoo‏ 
4 | إعداد وكتابة التقارير خبراء بميك ۲ 
۹ | التخطيط والمتابعة خبراء بميك aot‏ 
٠‏ | الإدارة لفرق العمل خبراء بميك Youd‏ 
١‏ | تجارب الإبداعوالجودة خبراء بميك Veet‏ 
"© | تطوير أداء وحدات الأعمال الاستراتيجية خبراء بميك Toot‏ 
vt‏ | تفويض السلطة خبراء بميك 0¥ 
4 | الإدارة المالية لغير الماليين خبراء بميك Took‏ 
0 | إعداد التقارير وإدارة الاجتماعات خبراء بميك Yea‏ 
5” | المهارات السلوكية والقيادية خبراء بميك 1.۲ 
منهج المدير الفعال 
7 | التأهيل لشغل مناصب إدارية أعلى خبراء بميك Yaak‏ 
۸ | الأداء المتميز للمدير خبراء بميك 1 
۹ | تحليل المشكلات واتخاذ القرارات خبراء بميك ee‏ 
+ | إعداد خطط العمل خبراء بميك Yost‏ 
١‏ | فن إدارة الأزمات والصراعات خبراء بميك eet‏ 








قائمة الإصدارات 
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م عنوان الكتاب إسم المؤلف سنة الطبع 
hat | ١‏ البشري الفعال خيراء بميك Yast‏ 
iy‏ | تطوير المنظمات خبراء بميك ent‏ 
44 | إدارة التغيير والتطوير خبراء بميك 5 
0 | مهارة إدارة وتوجيه الناس خبراء بميك aa‏ 
منهج المهارات السلوكية 
45 | مهارات الاتصال والعلاقات مع الآخرين خبراء بميك Test‏ 
57 | مهارات التعامل مع الجمهور خبراء بميك Yok‏ 
۸ | فن الاتغاق مع الآخرين خبراء بميك Test‏ 
45 | تغديم وتهيئة المعينين الجدد | خبراء بميك Feet‏ 
٠‏ | مهارات التقديم والعمرض خيراء بميك ¥ 
۵ | الاتصال ching‏ فريق العمل خبراء بميك Yee‏ 
منهج النظم والأساليب 
oY‏ نظم وأساليب العمل خبراء بميك 1 
۳ | نظم تقييم الأداء خبراء بميك toot‏ 
98 | نظم الحفظ والاستر جاع خبراء بميك toot‏ 
0 | نظم المعلومات وقواعد البيانات خيراء بميك 1 
5 | نظم الأجور والعوائدج! خبراء بميك Yet‏ 
۷ | نظم الأجور والعوائدج؟ خبراء بميك 1 
OA‏ | تطبيقات الحاسب الآلي للإدارة التنفيذية خبراء بميك Toot‏ 
۹ | تبسيط إجراءات العمل خبراء بميك e‏ 
منهج مهارات التدريب 
Te‏ | إدارة المراكز التدريبية خبراء بميك rf‏ 
١‏ | تخطيط التدريب وتحديد الاحتياجات التدريبية خبراء بميك 4 
5 | تخطيط وإدارة النشاط التدريبي خبراء بميك 1 
۳ | التدريب على رأس العمل خبراء بميك ا 
8 | تقييم العملية التدريبية خبراء بميك 1 
5 | المدرب الفعال 0 خيراء بميك 1 



































م عنوان الكتاب aud‏ المؤلف سنة الطبيع 
منهج تنمية الموارد البشرية 

| 6 | تقييم أداء المرؤوسين وتحفيزهم خبراء بميك Toot‏ 
٠ ۷‏ تخطيط المسار الوظيفي والتشمية الذاتية خيراء بميك Yost‏ 
۸ | تتمية القوى العاملة وسياسات النمو الوظيفي خبراء بميك YY‏ 
6 | دراسات الوصف الوظيفي خبراء بميك و 
7 تخطيط وتنمية الموارد في المؤسسات خبراء بميك Yost‏ 
١‏ | أساليب إحداث التغيير والتطوير التنظيمي ol ad‏ بميك Yee‏ 
vr‏ | الإدارة الفعالة للموارد البشرية خبراء بميك Your‏ 

منهج مهارات السكرتارية | 
۴ | المفاهيم الأساسية لأعمال ووظائف السكرتارية خيراء يميك Te‏ 
+ | الاستقبال والعلاقات العامة خبراء بميك كن 
vO‏ | مهالجة GUIS‏ الهاتفية خيراء بميك نا 
75 | تنظيم الوفت والاجتماعات خيراء بميك Yaak‏ 
۷ | تنظيم وتنسيق المكاتب خيراء بميك ا 
8 | الاتصال الفعال ol pd‏ بميك 1 
۹ | الاتصالات التحريرية خبراء بميك Yost‏ 
A+‏ | نظم الحفظ والاسترجاع خبراء بميك Tes‏ 
١‏ | معالجة البريد الصادر والورد خبراء بميك Yoo‏ 
Av‏ | التعامل مع الرؤساء خبراء بميك Yea‏ 
منهج مهارات التسويق والبيع 

Ye إعداد يحوث التسويق خيراء بمّيك‎ | AT 
T۲ وضع الاستراتيجية التسويقية خيراء بميك‎ | AL 
الاحتفاظ بالعملاء للأيد خبراء بميك ا‎ | ۵ 
1 طرق وأساليب البيع المتقدمة خبراء بميك‎ | At 
Yost مهارات التعامل مع الجمهور خيراء بميك‎ | AY 
¥ بحوث التسويق ودراسة المستهلك خبراء بميك‎ | ۸ 
Yeot العتاية بالعميل خبراء بميك‎ | 4 











قائمة الإصدارات 
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م عنوان الكتاب إسم الولف سنة الطبع 
٠‏ | التسويق خيراء بميك 9 
١‏ | مهارات العناية بالعملاء mace‏ ل 
١‏ | أسس الخدمة المتميزة خبراء بميك بدو 
ar‏ | الريادة والتفوق في الخدمة خبراء بميك 58 
4 | عميل مدى الحياة | خبراء بميك Yet‏ 
منهج المهارات المالية والمحاسبية "٠"‏ الاساسية 
۵ | تقييم الأداء المالي والإداري للمشروعات خبراء بميك Yoo‏ 
7 | تنمية مهارات مديري الشئون المالية جا خيراء بميك Yee‏ 
ay‏ تنمية مهارات مديري الشئون المالية ج۲ خبراء بميك Yoo‏ 
aA‏ | التخطيط لمالي واعداد الموازنات خبراء بميك a‏ 
۹ | التخطيط والرقابة المالية خبراء بميك eer j‏ 
Ve‏ النظم المحاسبية والتحليل المالي للمديرين خبراء بميك ¥ 
١‏ | دراسة الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات el‏ بميك You‏ 
منهج المهارات المالية والمحاسبية "ا المتقدمة 
١‏ | التحليل المالي وترشيد قرارات الاستثمار خبراء بميك 4 
١‏ | المهارات التخصصية للمدير المالي خبراء بميك Yoav‏ 
4 | محاسبة التكاليف وترشيد الإنفاق خيراء بميك Ts‏ 
6 | الرقابة المالية والتدقيق الداخلي خبراء بميك Teed‏ 
5 | دراسات الجدوى للمشروعات الجديدة والتوسعات خبراء بميك YY‏ 
7 | اتخاذ القرارات المالية للإدارة العليا خبراء بميك ۲ 
منهج المهارات المالية والمعاسبية ٠"‏ المتخصصة 
4 | ممارسة الأعمال المصرقية ش خبراء بميك Test‏ 
5 | المفاهيم الحديثة لإدارة البنوك خبراء بميك Yoo‏ 
١‏ | البورصات المالية وتكوين محافظ الاستثمار خبراء بميك ee‏ 
Wi‏ | مفاهيم وأسس الاستثمار الفعال خبراء بميك 1 
١‏ | محاسبة التكاليف النفطية خبراء بميك eer‏ 
WY‏ | استراتيجيات الاستثمار وإدارة الأموال خبراء بميك Yen‏ 
4 | المفاهيم المالية المعاصرة _ el ad‏ بميك | eer‏ 














قائمة الإصدارات 


























? عنوان OSH‏ إسم المؤلف سنة الطبع 
منهج المهارات المتخصصة 
6 | إدارة الصيانة وتشغيل المرافق خبراء بميك 1 
7 | المشتريات والمخازن خبراء بميك 1۰۲ 
W‏ | مهارات التفاوض واتمام التعاقد خيراء يميك Toot‏ 
۸ | إدارة العقود خبراء بميك Yr‏ 
86 | المرأة المديرة خيراء بميك Toot‏ 
١‏ | مسئولي الأمن أساسي خبراء بميك Test‏ 
١‏ | مسئولي الأمن متقدم خبراء بميك Yoo‏ 
WY‏ | السلامة والصحة المهنية ا خبراء بمسيك 1.۲ 
۴ | إدارة الجودة الشاملة خبراء بميك Tay‏ 
۴١‏ | مهارات البحث واعداد التقارير المتخصصة خبراء بميك sef‏ 
۵ | مراحل امداد وترسية المناقصات el‏ بميك 1 
١‏ | العلاقات العامة والإعلام خبراء بميك Toot‏ 
۷ | الإدارة لغير الإداريين خيراء بميك ۰ 
۸ | تنمية مهارات السكرتارية التنفيذية خبراء بميك EY‏ 
WA‏ | مهارات التعامل مع وسائل الإعلام خبراء بميك ۲ 
١‏ | التحدث على الملا والمرض الجيد خبراء بيميك Taal’‏ 
منهج العلاقات العامة والإعلام 
| العلاقات العامة (الأسس والمبادئ) خبراء بميك Teor‏ 
١‏ | العلاقات العامة (النظريات والتطبيق) خبراء بميك TE‏ 
wt‏ | الاستقبال والمراسم والحفلات خبراء بميك ۳ 
۴ | إدارة المناسبات خبراء بميك Tre‏ 
۵ | العلاقات الدولية el Og)‏ بميك Yeo‏ 
7 | العلاقات الدولية (ج١)‏ خبراء بميك e‏ 


























المرسل : are‏ الجهة : 
العنوان ؛ 

هاتف ؛ فاكس : 
بريد الكتروني: 

يكتب على الطرود العنوان التالي: 


ترسل المواكير بإسم : 





tc i‏ راتو Sam‏ العدد الاجمالي 









































بريد سريع يضاف 50 A‏ يصل خلال ؟ abi‏ 8 الإجمالي الطرعي 
بريد جوي يضاف ۸۲۵ يصل خلال ٠١‏ أيام )+( مصاريف 








التوريد رهن بالتسديد yey‏ 
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المهنية للادارة (Elias)‏ ويرسل بالبريد فاكس : ۷11۰۳1۷ - ۷11۰۳۹۸ Chet)‏ 
السريع على عئوان المركز. البريد الالكتروتي : 
- التحويل إلى حساب مركز الخبرات publications @pmiec cgypt.com‏ 
المهنية للإدارة (يميك) .. بنك الشاهرة / كما يمكنكم زيارتنا على شبكة الانترتت ؛ 
فرع الجيزة .. حساب رقم ۱۷۱۷۹ WWW. pmecegyphcom‏ 








٠‏ للأوامر الأقل من ٠٠١‏ جنيه أو ثلاث كتب . يضاف 10 جنيه على كل كتاب عند إرسالها 
بالبريد السريع . 








